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"Tudo tem o seu tempo determinado, e há tempo  
para todo o propósito debaixo do céu." 
 
Bíblia Sagrada - Eclesiastes 3:1 
RESUMO 
 
 
As inovações são os principais meios para as empresas adquirirem vantagem 
competitiva e gerarem desenvolvimento para o país. Porém a geração de inovações 
não é algo simples, pois envolve recursos capacitados, conhecimento, 
disponibilidade de materiais, gestão, uma análise prévia do produto ou serviço a ser 
realizado, além do contexto em que a organização está inserida. É por meio desse 
contexto que há a interação entre universidades, centros de pesquisa, empresas 
públicas e privadas, buscando a troca de conhecimento para a decodificação das 
informações necessárias para a geração de produtos, processos, tecnologias ou 
serviços. Dentro do processo de inovação, a atividade de pesquisa e 
desenvolvimento - P&D – no setor elétrico brasileiro é fator crucial, pois é por meio 
dela que ocorre a exploração do conhecimento para posterior solução dos 
problemas detectados na sociedade. Porém, essa atividade só é bem sucedida, se 
for bem analisada com relação ao negócio da organização, bem gerenciada quanto 
ao projeto executado e bem implantada nos processos de negócio da empresa. 
 
Palavras-chave:1. Gerenciamento de Processos de Negócios, 2. Gerenciamento de 
Projetos, 3. Análise de Negócios, 4. Pesquisa e Desenvolvimento, 5. Setor Elétrico.  
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1.  
 2. INTRODUÇÃO 
 
 
No atual cenário econômico em que as empresas se inserem, definido pela alta 
competitividade, a busca pela qualidade dos produtos e forte concorrência, cada vez 
mais o sucesso empresarial depende da capacidade de inovação tecnológica da 
empresa, colocando novos produtos no mercado, com custo-benefício maior para o 
cliente, melhor qualidade e de forma mais rápida que a de seus concorrentes. Dentro 
desse contexto, observa-se que pesquisa e desenvolvimento - P&D, a mais clássica 
das atividades inovativas, assume papel de destaque, influenciando o processo de 
inovação tecnológica das organizações.  
 
Na visão de Schumpeter (1982, p. 113), a inovação produz uma contínua mutação 
industrial “que incessantemente revoluciona a estrutura econômica a partir de 
dentro, incessantemente destruindo a velha, incessantemente criando uma nova. 
Esse processo de destruição criativa é o fato essencial acerca do capitalismo.”. 
 
Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005, p.47) a inovação pode ser definida como: 
“a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente 
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método 
organizacional nas práticas de negócios, na organização local de trabalho ou nas 
relações externas”. 
 
Uma inovação pode ser entendida, também, da maneira proposta por Tidd, Bessant 
e Pavitt (2008, p. 6), como sendo, fundamentalmente, uma mudança boa para a 
empresa. Estes benefícios podem ser ganhos, grandes ou pequenos, de eficiência 
na utilização de algum de seus recursos ou de eficácia no atendimento uma das 
suas várias finalidades, tais como lucratividade, melhorias internas, contribuições 
sociais, entre outros. Vários estudos mostram uma forte correlação entre a inovação 
e o desempenho organizacional. Sendo assim, torna-se dever que as organizações 
no século XXI estejam preparadas para renovar seus produtos, serviços e 
processos, competências e desenhos organizacionais de forma contínua, a fim de 
garantir sua adaptabilidade e consequente sobrevivência no mercado. 
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De acordo com Ziviani (2012, p.31) “nesse novo cenário de negócios, prover 
serviços de energia com qualidade, com segurança, sustentabilidade ambiental e 
modicidade tarifária requer mais que liderança em segmentos específicos.”. É 
preciso amplo domínio da base tecnológica cujo tem sido privilégio de poucos 
países. Ao mesmo tempo, de acordo com Pompermayer et al. (2011), a abertura do 
mercado à concorrência internacional e a privatização de segmentos-chave da 
economia brasileira deram origem a novos paradigmas e desafios, entre os quais se 
inclui o aumento substancial da dependência tecnológica do setor de energia 
elétrica. 
 
Conforme Revista Pesquisa e Desenvolvimento da ANEEL – P&D (2011, p.19), na 
última década, o Programa de Pesquisa & Desenvolvimento criado pela Lei nº 9991 
de 24/07/00, com o objetivo de apoiar esforços voltados para a inovação tecnológica 
no Brasil, estimulou a criação e a perpetuação do conhecimento no setor de energia 
elétrica. A PINTEC (2008, p.36) mostra que esse cenário favorável no País 
impulsionou as inovações nas empresas brasileiras, proporcionando aumento na 
taxa de inovação, no volume de investimento em atividades inovativas e, em 
particular, naqueles realizados em P&D. 
 
Também de acordo com a Revista Pesquisa e Desenvolvimento da ANEEL – P&D 
(2009, p.11) ao longo desses dez primeiros anos do novo modelo de investimentos 
em P&D, período de 2000 a 2009: 
 
“[..] cerca de um bilhão e meio de reais foram investidos, milhares de 
projetos foram realizados e centenas de instituições de pesquisa e 
profissionais altamente qualificados estiveram envolvidos neste processo. 
Além de formação profissional e capacitação tecnológica, novos materiais, 
equipamentos e sistemas foram desenvolvidos e aplicados em diversas 
áreas do setor, reduzindo custos, gerando receitas, melhorando a qualidade 
dos serviços prestados, e contribuindo para a modicidade tarifária.”. 
(Revista Pesquisa e Desenvolvimento da ANEEL – P&D, 2009, p. 11). 
 
Por sua vez, dados da PINTEC (2008) demonstram que existe um cenário oportuno 
à inovação no país estimulando as empresas brasileiras, proporcionando aumento 
na taxa de inovação, no volume de investimentos em atividades inovativas e, em 
particular, naqueles realizados em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). 
 
Uma das questões levantadas na sempre turbulenta realidade brasileira é saber até 
que ponto os projetos de P&D são incorporados aos processos de negócios das 
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empresas, no sentido de contribuir efetivamente para seus resultados. Assim, chega-
se ao principal objetivo desta dissertação é o de realizar uma pesquisa com gestores 
de forma a identificar quais são as boas práticas aplicadas na gestão de projetos de 
P&D de acordo com o Guia PMBOK® - representando o guia de boas práticas na 
gestão de projetos, Guia BABOK® – representando o guia de boas práticas na 
análise de negócios e Guia CBOK® - representando o guia de boas práticas no 
gerenciamento de processos de negócio. Acredita-se que o estudo será útil no 
sentido de, sob o ponto de vista teórico, contribuir para a análise da inovação 
tecnológica no setor elétrico, ao estudar as relações citadas.  
 
2.1 Problema de Pesquisa 
 
 
A formulação do problema científico não é uma tarefa fácil. É necessário um 
exercício de certa capacidade que não é muito comum aos seres humanos. 
 
Conforme destaca Lakatos e Marconi: 
 
Formular um problema consiste em dizer, de maneira explícita, clara, 
compreensível e operacional, qual a dificuldade com a qual nos 
defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e 
apresentando suas características. Desta forma, o objetivo da formulação 
do problema da pesquisa é torná-lo individualizado, específico, 
inconfundível (Lakatos; Marconi, 2003, p. 127). 
 
Para Lakatos e Marconi (2003), o problema consiste em um enunciado explicitado 
de forma clara, compreensível e operacional, cujo melhor modo de solução ou é uma 
pesquisa ou pode ser resolvido por meio de processos científicos. 
 
Diante do exposto, o problema de pesquisa deste projeto de dissertação é: Existe 
correlação das áreas de conhecimento dos guias BABOK®, CBOK® e PMBOK® em 
projetos de P&D nas empresas do setor elétrico brasileiro em relação ao ponto de 
vista dos gestores de projetos de P&D? 
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2.2  Objetivos 
 
 
Segundo Roesch (1999) ao formular objetivos, o autor do projeto percebe as etapas 
contidas em seu trabalho e fixa padrões de sucesso pelos quais será avaliado. 
Desse modo, os objetivos orientam a revisão da literatura e a escolha metodológica 
do projeto.  
 
Um dos critérios mais importantes na avaliação do trabalho final é a medida 
segundo a qual os objetivos propostos no projeto foram efetivamente 
alcançados no estágio. Para garantir esta compatibilidade, recomenda-se 
levar em conta três aspectos: formular objetivos-meios; formular objetivos 
realistas, considerando tempo e recursos para atingi-los e negociar seus 
interesses com os da organização-alvo(ROESCH, 1999, p. 95). 
 
Assim o presente projeto de pesquisa tem por objetivo geral: 
 
 Analisar quais áreas de conhecimento das boas práticas do BABOK®, 
CBOK® e PMBOK® estão sendo aplicadas em projetos de P&D nas 
empresas do setor elétrico brasileiro e sua possível correlação. 
 
E por objetivos específicos: 
  
 Identificar de acordo com o ponto de vista de gestores as práticas de gestão 
de projetos de P&D no setor elétrico brasileiro. 
 Identificar se os projetos de P&D estão atingindo o resultado esperado com a 
gestão atual de projetos. 
 Analisar a correlação das áreas de conhecimento dos guias PMBOK®, 
BABOK® e CBOK® na gestão de projetos de P&D nas empresas do setor 
elétrico brasileiro. 
 Verificar a correlação das práticas atuais de gestão de projetos de P&D no 
setor elétrico brasileiro e os resultados dos projetos. 
 
 
 
15 
 
2.3 Justificativa 
 
 
No início do século XXI, o Brasil sofreu graves impactos decorrentes da crise 
energética. As principais causas para o desencadeamento da crise foram: a) a falta 
de investimento no setor; b) a privatização das distribuidoras; c) a forte dependência 
da água; d) a dificuldade de transmissão da energia produzida em excesso de uma 
região para outra; e) a falta de planejamento nas construções de usinas 
hidrelétricas; e f) a omissão do Poder Público (VOLPE FILHO; ALVARENGA, 2010).  
 
De forma a diminuir os impactos da crise energética, no ano 2000 foram criadas 
políticas de investimento em P&D confirmadas pela ANEEL (2000) com a função de 
consolidar a cultura da inovação nas empresas do setor elétrico brasileiro. Políticas 
estas, definidas por uma nova lei brasileira para a aplicação de recursos em P&D por 
parte do setor elétrico - Lei n. 9.991, de 2000, alterada pela Lei n. 10.848, de 2004 e 
pela Lei n. 11.465, de 2007, que estabelece que as concessionárias e 
permissionárias de serviços públicos de distribuição de energia elétrica ﬁcam 
obrigadas a aplicar, anualmente, o montante de, no mínimo, 0,75% de sua receita 
operacional líquida em pesquisa e desenvolvimento do setor elétrico e, no mínimo, 
0,25% em programas de eﬁciência energética no uso ﬁnal. 
 
Desde então, o setor elétrico aplica centenas de milhões de reais por ano em 
projetos de P&D, conforme TABELA 1. 
 
TABELA 1 – Estatísticas descritivas dos projetos que fizeram parte do programa de P&D regulado 
pela Aneel – 2000-2009. 
 
Fonte: Pompermayer et al., 2011, p. 27. 
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A TABELA 1 indica que a base é formada por cerca de 2,4 mil projetos cujo valor 
total acumulado entre 2000 e 2009 alcançou R$ 1,42 bilhão. 
 
Ressalta-se que pesquisas relacionadas sobre o assunto não tem, de forma clara, 
quanto do investimento em P&D é decorrente da imposição da lei e quanto já é 
realizado como componente estratégico das empresas. Entretanto, foi verificado um 
crescimento em investimentos em projetos de P&D aprovados pela ANEEL entre 
1999 e 2002, antes, durante e após a nova lei, conforme dados levantados por 
Jannuzzi (2003),TABELA 2abaixo.  
 
TABELA 2– Investimentos das concessionárias em projetos de P&D aprovados pela ANEEL para os 
ciclos 1998/1999, 1999/2000, 2000/2001 e 2001/2002. 
Fonte: Jannuzzi (2003) adaptado de ANEEL (2001) e M. Pompermayer (2003). Nota: (*) Dados 
preliminares, não incluem os dados das geradoras CHESF, Eletronorte e Furnas. 
 
A ANEEL também vem contribuindo para a inovação das empresas e tem promovido 
avanços expressivos para o setor, seja sob o aspecto econômico, seja no aspecto 
tecnológico. É por essa razão, que se espera uma gestão preocupada em incluir o 
projeto de P&D nos processos de negócio de forma a agregar valor para a 
organização e para a sociedade.  
 
Conforme exposto, podem-se destacar como principais aspectos de originalidade 
deste projeto de dissertação aqui proposto, quando comparado ao atual estágio de 
desenvolvimento de pesquisas correlatas precedentes a esta, os seguintes: 
 
 Não se tem conhecimento na literatura sobre pesquisas relacionando a 
gestão baseada nas boas práticas do a. gerenciamento de processos de 
negócio baseados nas boas práticas do CBOK®, b. gerenciamento de 
projetos baseado nas boas práticas do PMBOK® e c. Análise de Negócio 
baseados nas boas práticas do BABOK® com o grau de abrangência e nível 
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de detalhamento propostos neste projeto, propiciando análise das boas 
práticas na gestão de projetos de P&D; 
 A aplicação da teoria relacionada aos processos de negócio, gerenciamento 
de projetos e análise de negócio permitem representar um modelo de gestão 
de projetos de P&D mais completo e que agrega valor para a organização; 
 Não existem artigos, teses ou dissertações publicadas referentes à 
abordagem adotada neste projeto. Foram realizadas buscas nas bases de 
artigos, teses e dissertações da CAPES, SPELL e EBSCO para identificar 
assuntos correlatos, e as buscas não retornaram nenhuma publicação 
correlacionada conforme APÊNDICE C. 
 
3. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
Este referencial teórico tem por objetivo introduzir os conceitos de gerenciamento de 
processos de negócio, análise de negócios, gerenciamento de projetos e projetos de 
P&D no setor elétrico brasileiro, assim como o entendimento das áreas de 
conhecimento dos guias de boas práticas BMBOK®, BABOK® e CBOK®. 
 
3.1  Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) 
 
Conforme ABPMP (2009) a globalização como um fator determinante para a 
competitividade entre as empresas vem levando as organizações a identificarem em 
seus processos meios para se tornarem excelentes em suas atuações. 
Complementado pelo Cruz (2008), a sociedade atual vem assimilando as novas 
tecnologias tanto na forma de produtos como na forma de serviços na identificação 
de seus processos como sendo um fundamental aliado para a redução de custos e 
melhoria da qualidade operacional e produtiva. Percebe-se na dinâmica operacional 
a grande oportunidade na elaboração de soluções, que permitam automatizar seus 
fluxos de trabalho, minimizando prazos e tempos. Com isso, as empresas entram em 
uma busca contínua por otimização e re-otimização de seus processos, resultando 
em diferenciais competitivos importantes para o posicionamento da empresa no 
mercado. 
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Para melhor compreender o que é processo, segue abaixo definição de Davenport: 
Processo é um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a 
resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado. 
Os processos são a estrutura na qual uma organização faz o necessário 
para produzir valor para os seus clientes. Uma importante medida é a 
satisfação do cliente com o produto desse processo. Assim, deve ser 
projetado para produzir resultados que satisfaçam às exigências do cliente. 
(DAVENPORT, 1994, p.6) 
 
Segundo ABPMP (2009, p. 30) o termo negócio se refere a “pessoas que interagem 
para executar um conjunto de atividades de entrega de valor a clientes e gerar 
retorno de investimento apartes interessadas.”. Neste contexto de mutações, os 
processos são de fundamental importância para a gestão empresarial, já que 
representam a base do funcionamento de um negócio. 
 
Para Davenport (1994, p. 6), “processo é simplesmente um conjunto de atividades 
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um 
determinado cliente ou mercado.”. 
 
De forma mais resumida, segundo Gonçalves (2000), as empresas são grandes 
coleções de processos. E por ser grandes coleções de processos destaca-se a 
importância de se realizar a gestão por processos. 
 
De acordo com Capote (2012) organizações se interessam por modelagem de 
processos de negócio, pois agrega um conjunto de práticas e soluções que 
promovem a integração dos processos de negócio com pessoas e sistemas dentro 
de um fluxo contínuo e claro de informações. Por esses e outros motivos, as 
empresas vem realizando mudanças necessárias de forma a organizar seus fluxos e 
recursos ao longo de seus processos de operação.  
 
O termo BPM, em inglês (Business Process Management) significa Gerenciamento 
de Processos de Negócio e é um conceito que une gestão de negócio e tecnologia 
da informação.  
 
 
 
 
19 
 
Segundo definição do Cruz: 
Business Process Management é um conjunto formado por metodologias e 
tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de negócio integrem, 
lógica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros, 
influenciadores, funcionários e todo e qualquer elemento com que eles 
possam, queiram ou tenham que interagir, dando à organização visão 
completa e essencialmente integrada do ambiente interno e externo das 
suas operações e das atuações de cada participante em todos os processos 
de negócio. (CRUZ, 2008, P. 67) 
 
Processo de Negócio segundo ABPMP: 
É um conjunto definido de atividades ou comportamentos executados por 
humanos ou máquinas para alcançar uma ou mais metas. Os processos são 
disparados por eventos específicos e apresentam um ou mais resultados 
que podem conduzir ao término do processo ou a transferência de controle 
para outro processo. Processos são compostos por várias tarefas ou 
atividades inter-relacionadas que solucionam uma questão específica. 
Processo de negócio é definido como um trabalho ponta-a-ponta que 
entrega valor aos clientes. A noção de trabalho ponta-a-ponta envolve todo 
o trabalho cruzando limites funcionais necessários para entregar valor aos 
clientes. (ABPMP, 2009, p. 23) 
 
Capote (2012) ressalta que nos últimos anos, houve um crescimento considerável na 
adoção do modelo de gestão por processos que agregam valor na construção de 
produtos e serviços partindo da concepção à entrega. Utilizar um modelo de gestão 
por processos nessas empresas é um grande fator determinante de competitividade. 
A busca por diagnosticar problemas, identificar melhorias, ter uma visão do todo, 
foco do cliente, aderir aos modelos de qualidade tem sido preocupação constante 
das empresas.  
 
Segundo Cruz (2008), a gestão por processos de negócio provém de uma linha da 
teoria da administração que defende a perspectiva da organização como sistema em 
que as unidades constituintes se comunicam de forma a atingir um objetivo 
global.Indica que em um processo de negócio é constituído de atividades integradas 
desempenhadas por recursos humanos e tecnológicos, comportando-se como uma 
rede onde a informação deve seguir um caminho até a conclusão final.  
 
Desta forma, entende-se por processo de negócio de acordo com ABPMP (2009) e 
CAPOTE (2012) uma ou mais atividades integradas realizadas em uma empresa 
com pontos de início e fim bem definidos para inserir alguma espécie de valor no 
resultado. E para que essa espécie de valor no resultado seja alcançada é 
necessária a utilização de gerenciamento de processos de negócio ou BPM. 
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Segundo Capote (2012), BPM surgiu na terceira onda, “no início de 2000, mais 
exatamente em novembro de 2002” com o lançamento do livro que “estabeleceria os 
conceitos e diferenças entre as duas ondas anteriores e o que ainda estaria por vir 
para a moderna gestão organizacional”. O Livro dos autores, Peter Fingar e Howard 
Smith, lançaram naquele ano o livro Business Process Management – The 
ThirdWave. 
 
Já segundo Cruz (2008), BPM não é uma única “coisa”, mas um conjunto de 
múltiplos elementos, conceitos e metodologias que existem há algum tempo com a 
finalidade de tratar de forma mais especial e completa os processos de negócio.BPM 
cobre essa necessidade permitindo a análise, definição, execução, monitoramento e 
administração de processos, incluindo o suporte para a interação entre pessoas e 
aplicações informatizadas. Assim as áreas de gestão, sem interferências de áreas 
técnicas, poderiam criar as regras de negócio da organização através de processos. 
 
3.1.1  Áreas de conhecimento conforme Guia CBOK® 
 
De acordo com a ABPMP (2009), BPM é organizado em nove áreas de 
conhecimento: gerenciamento de processos de negócio, modelagem de processos, 
análise de processos, desenho de processos, gerenciamento desempenho de 
processos, transformação de processos, organização de gerenciamento de 
processos, gerenciamento de processos corporativos e tecnologias de 
gerenciamento de processos de negócio; Como pode ser verificado na Figura1. 
 
 
Figura1 – BPM CBOK® Organization 
Fonte: ABPMP (2009) guia CBOK® Version 2.0 
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Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento modelagem de processos, inclui 
um conjunto de competências com que as pessoas devem compreender, comunicar, 
medir e gerenciar os principais componentes de processos de negócio. E “fornece 
uma visão destas habilidades, definição das atividades fundamentais, compreensão 
dos benefícios da modelagem de processos, discussão sobre os tipos e utilização de 
modelos de processo com as ferramentas, técnicas e normas de modelagem”. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento análise de processos, envolve 
uma compreensão de processos de negócio, incluindo a eficiência e eficácia do 
processo de negócio. “A decomposição do processo em componentes e atributos, 
técnicas de análise e padrões de processo são também abrangidas. A utilização de 
processos e de outras documentações de modelos de processo para validar e 
compreender processos atuais quanto futuros é explorado.” Uma variedade de tipos 
análise de processos, instrumentos e técnicas estão incluídas na análise de 
processos. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento desenho de processos, envolve 
a criação das especificações de processo de negócio dentro do contexto de metas 
comerciais e do objetivo de desempenho do processo. E “concepção de processos 
fornece orientações para os planos e os fluxos de trabalho, como as regras são 
aplicadas e como aplicações de negócios, plataformas tecnológicas e dados dos 
recursos financeiros vão interagir com outras operações de controle interno e 
externo do processo”. É concepção de processos verifica como o processo de 
negócio funciona e como poderá ser medidos, regulado e gerido. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento gerenciamento de desempenho 
de processos é “mais formal, é previsto de monitorização da execução do processo 
e monitoramento de resultados para determinar a eficácia e eficiência do processo”. 
Esta informação é utilizada para tomar decisões para melhorar ou reformar os 
processos existentes e/ou introduzir novos processos a fim de satisfazer os objetivos 
estratégicos da organização. 
  
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento transformação de processos, “é 
um processo de mudança. Processo de mudança é discutido no contexto de um 
ciclo de vida de um processo de negócio.”. Vários processos de melhoria, reforma e 
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metodologias de reengenharia são exploradas, juntamente com as tarefas 
associadas a mudança no processo de execução. O tema da organização, é 
discutido, incluindo um número organizacional de mudança de gestão de 
metodologias, técnicas e melhores práticas. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento Organização de Gerenciamento 
de Processos, é “A área de conhecimento de organização de gerenciamento de 
processos trata papéis, responsabilidades e a estrutura de reportes para prover 
suporte a organização orientada a processos. É discutido o que define uma 
organização orientada a processos, juntamente com considerações culturais e de 
desempenho da equipe. A importância da governança do processo de negócio é 
explorada, juntamente com varias estruturas de governança e o conceito de um 
Escritório de Processos.”. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento gerenciamento de processos 
corporativos é “conduzido pela necessidade de maximizar os resultados dos 
processos de negócio consistentes com estratégias organizacionais bem definidas e 
com a metas funcionais baseadas em tais estratégias. O gerenciamento do portfólio 
de processos garante alinhamento com as estratégias da unidade corporativa ou de 
negócios e fornece um método para gerenciar e avaliar as iniciativas.”. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento tecnologia de BPM, identifica 
uma ampla gama de tecnologias disponíveis para prover suporte ao planejamento, 
desenho, análise, operação e monitoramento dos processos de negócio. 
Tecnologias incluem o conjunto de pacotes de aplicações, ferramentas de 
desenvolvimento, tecnologias de infraestrutura, e de armazenagem de dados e 
informações que fornecem suporte aos profissionais de BPM e a colaboradores 
envoltos em atividades de BPM. 
 
Segundo a ABPMP (2009) a área de conhecimento gerenciamento de processos de 
negócio se concentra nos conceitos essenciais de BPM, tais como definições 
principais, processos ponta-a-ponta, valor ao cliente e a natureza do trabalho 
interfuncional. Os tipos de processos, os componentes do processo, o ciclo de vida 
BPM, juntamente com as habilidades essenciais e fatores-chave de sucesso são 
introduzidos e explorados nessa seção. 
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3.2  Gerenciamento de Projetos 
 
O Project Management Institute – PMI (2009, p.5) define que um Projeto é “um 
esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado 
exclusivo.” Relata ainda que a maioria dos projetos são realizados para criar um 
resultado duradouro, que também podem ter impactos sociais, econômicos e 
ambientais. São empreendidos em todos os níveis organizacionais, podem envolver 
uma única pessoa, uma única ou múltiplas unidades organizacionais. 
 
Por sua vez o gerenciamento de projetos também é fator determinante para que o 
projeto um projeto de pesquisa e desenvolvimento seja executado conforme 
desejado. Utiliza-se do emprego de conhecimentos, capacidades, ferramentas e 
técnicas às atividades do projeto com objetivo de satisfazer suas exigências (PMI, 
2009, p.37).  
 
Vargas (2005, p.7) complementa que é um conjunto de ferramentas gerenciais que 
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo 
conhecimento e capacidades individuais. Este emprego de conhecimentos exige o 
gerenciamento eficaz de processos apropriados. 
 
Conforme o PMI (2009, p10) os projetos são frequentemente utilizados como meio 
de atingir o plano estratégico de uma organização. Dessa forma o plano estratégico 
de uma organização torna-se o principal fator de orientação para investimentos em 
projetos. Dada à importância dos projetos dentro das organizações é crescente a 
importância e o uso do gerenciamento de projetos nas mesmas. 
 
Diante dessa ótica Kerzner (2006) se refere como o gerenciamento de projetos é 
essencial para as empresas, já que é uma arma competitiva que representa níveis 
crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes. 
 
Segundo o PMI (2009), os processos de gerenciamento de projetos têm sido 
utilizados globalmente e nos mais diversificados setores, mas não significa que os 
conhecimentos, as aptidões e os processos descritos devam ser utilizados 
incessantemente de maneira idêntica em todos os projetos. Os gerentes de projetos 
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e seus times devem selecionar quais processos são apropriados e o nível de rigor 
necessário a se utilizar em cada um. 
 
O PMI (2009) entende que cada processo é caracterizado por suas entradas, 
ferramentas e técnicas e saídas resultantes. O gerente de projetos deve considerar 
para todos os processos, os ativos de processos organizacionais e os fatores 
ambientais da empresa. Uma vez que esses ativos podem fornecer diretrizes e 
critérios para adequação dos processos da organização às premências do projeto e 
os fatores ambientais podem limitar as opções de gerenciamento do projeto. Fazem 
parte dos ativos de processos organizacionais todos os ativos relacionados aos 
processos da organização ou das organizações que estão atuando no projeto e que 
podem ser utilizados para influenciar o êxito do mesmo. Incluem políticas, padrões, 
procedimentos, diretrizes, instruções de trabalho, critérios de avaliação, diretrizes ou 
requisitos de comunicação e bases de conhecimento corporativas. 
 
3.2.1  Áreas de Conhecimento conforme guia PMBOK® 
 
O guia PMBOK® conforme PMI (2009) é dividido em quarenta e dois processos de 
gerenciamento de projetos divididos em nove áreas de conhecimento e organizados 
em cinco categorias, denominadas como grupos de processos de gerenciamento de 
projetos, que são: grupo de processos de iniciação, grupo de processos de 
planejamento, grupo de processos de execução, grupo de processos de 
monitoramento e controle, grupo de processos de encerramento. Devido ao objetivo 
deste projeto de pesquisa, o foco será as áreas de conhecimento do gerenciamento 
de projetos conforme PMI (2009),Figura 2 a seguir. 
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Figura 2 – Áreas de Conhecimento no gerenciamento de projetos 
Fonte: a autora, baseado no guia PMBOK®, 2009. 
 
 
Conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento de 
gerenciamento da integração cuida de incluir os processos e as suas atividades 
essenciais para combinação, definição, unificação, identificação e coordenação dos 
diversos processos e atividades dos grupos de processo de gerenciamento. E ainda 
complementa que “a integração inclui não só unificar, consolidar, articular, as 
características de ações integradoras que se fazem, necessárias para o término do 
projeto, mas também inclui administrar as expectativas dos stakeholders e atender 
os requisitos”. Ainda de acordo com o PMI (2009) a área de conhecimento 
gerenciamento da integração do projeto, inclui atividades essenciais para administrar 
documentos e assegurar consistência no plano de gerenciamento do projeto e 
entregas. 
 
Conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento 
gerenciamento do escopo do projeto trata de: 
incluí todo o trabalho necessário, e apenas o necessário, para terminar o 
projeto com sucesso. Esse gerenciamento está relacionado principalmente 
com a definição e controle do que está e do que não está incluso no projeto. 
(PMI, 2009, p.92) 
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Também conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento 
gerenciamento de escopo inclui coletar os requisitos, definir o escopo, criar a 
estrutura analítica do projeto, verificar o escopo, controlar o escopo. 
 
Conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento 
gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos necessários para gerenciar o 
término pontual do projeto. Temos como exemplo os processos: definir, sequenciar 
as atividades, estimar os recursos e durações das mesmas e desenvolver o 
cronograma.  
 
De acordo com o PMI (2009) a área de conhecimento gerenciamento dos custos 
inclui os processos envolvidos em estimativas, orçamentos e controle dos custos, de 
modo que o projeto possa ser terminado dentro do orçamento aprovado. Isto inclui 
estimar os custos, determinar o orçamento e controlar os custos.  
 
De acordo com o PMI (2009) na área de conhecimento gerenciamento das 
comunicações do projeto: 
inclui os processos necessários para assegurar que as informações do 
projeto sejam geradas, coletadas, distribuídas, armazenadas, recuperadas e 
organizadas de maneira oportuna e apropriada. Os gerentes de projetos 
gastam a maior parte do seu tempo se comunicando com os membros da 
equipe e outras partes interessadas do projeto, quer sejam internas (em 
todos os níveis da organização) ou externas à organização. Uma 
comunicação eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas 
envolvidas no projeto, conectando vários ambientes culturais e 
organizacionais, diferentes níveis de conhecimento, e diversas perspectivas 
e interesses na execução ou nos resultados do projeto. (PMI, 2009, p. 204) 
 
Também conforme PMI (2009) na área de conhecimento gerenciamento das 
comunicações inclui identificar as partes interessadas, planejar as comunicações, 
distribuir informações, gerenciar as expectativas das partes interessadas e reportar 
desempenho. 
 
Ainda de acordo com o PMI (2009, p. 226) na área de conhecimento gerenciamento 
dos riscos “inclui os processos de planejamento, identificação, análise, planejamento 
de respostas, monitoramento e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do 
gerenciamento dos riscos são aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos 
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.”. 
Nesta área de conhecimento possui os processos de planejar o gerenciamento dos 
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riscos, identificar os riscos, realizar a análise qualitativa dos riscos, realizar a 
quantitativa dos riscos, planejar as respostas aos riscos e monitorar e controlar os 
riscos.  
 
De acordo com o PMI (2009) na área de conhecimento gerenciamento das 
aquisições inclui: 
os processos necessários para comprar ou adquirir produtos, serviços ou 
resultados externos à equipe do projeto. A organização pode ser tanto o 
comprador como o vendedor dos produtos, serviços ou resultados de um 
projeto. O gerenciamento das aquisições do projeto abrange os processos 
de gerenciamento de contratos e controle de mudanças que são 
necessários para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra 
emitidos por membros autorizados da equipe do projeto. O gerenciamento 
das aquisições do projeto também abrange a administração de todos os 
contratos emitidos por uma organização externa (o comprador) que está 
adquirindo o projeto da organização executora (o fornecedor) e a 
administração das obrigações contratuais atribuídas à equipe do projeto 
pelo contrato. (PMI, 2009, p. 259) 
 
Os processos incluem planejar as aquisições, realizar as aquisições, administrar as 
aquisições e encerrar as aquisições. 
 
Conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento 
gerenciamento de RH do projeto inclui: 
os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do 
projeto consiste nas pessoas com papéis e responsabilidades designadas 
para a conclusão do projeto. O tipo e o número de membros da equipe do 
projeto podem mudar com frequência ao longo do projeto. Os membros da 
equipe do projeto também podem ser referidos como pessoal do projeto. 
Embora os papéis e responsabilidades específicas para os membros da 
equipe do projeto sejam designadas, o envolvimento de todos os membros 
da equipe no planejamento do projeto e na tomada de decisões pode ser 
benéfico. O envolvimento e a participação dos membros da equipe desde o 
início agrega seus conhecimentos durante o processo de planejamento e 
fortalece o compromisso com o projeto. (PMI, 2009, p. 181) 
 
Também conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento inclui 
os processos de desenvolver o plano de recursos humanos, mobilizar a equipe do 
projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe do projeto. 
 
Conforme PMI (2009) em seu guia PMBOK® a área de conhecimento 
gerenciamento da Qualidade do projeto inclui: 
O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as 
atividades da organização executora que determinam as políticas de 
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto 
satisfaça às necessidades para as quais foi empreendido. Implementa o 
sistema de gerenciamento da qualidade por meio de políticas e 
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procedimentos com atividades de melhoria contínua de processos 
realizadas durante todo o projeto, conforme apropriado. (PMI, 2009, p. 160) 
 
Nesta área de conhecimento inclui os processos de planejar a qualidade, realizar a 
garantia da qualidade e realizar o controle da qualidade. 
 
3.3  Análise de Negócios 
 
Segundo o IIBA (2011) a análise de negócios envolve compreender como as 
organizações funcionam e alcançam seus propósitos, e definir as capacidades que 
uma organização deve possuir para prover produtos e serviços para as partes 
interessadas externas. Isso inclui a definição de metas organizacionais, como essas 
metas se conectam a objetivos específicos, a identificação das ações que uma 
organização deve executar para alcançar as metas e objetivos, e a definição de 
como interagem as diversas unidades organizacionais e as partes interessadas, 
dentro e fora daquela organização. 
 
De acordo com o IIBA (2011, p. 5) análise de negócios é “o conjunto de atividades e 
técnicas utilizadas para servir como ligação entre as partes interessadas, no intuito 
de compreender a estrutura, políticas e operações de uma organização e para 
recomendar soluções que permitam que a organização alcance suas metas.”. Ainda 
de acordo com o IIBA (2011, p. 5), “a análise de negócios pode ser executada para 
compreender o estado atual de uma organização ou para servir como base para 
posterior identificação das necessidades do negócio”. Em muitos casos, contudo, a 
análise de negócios é executada para definir e validar soluções que atendam às 
necessidades do negócio, suas metas e objetivos. 
 
3.3.1  Áreas de Conhecimento conforme guia BABOK® 
 
O guia para o Corpo de Conhecimento de Análise de Negócios (Guia BABOK®) é 
um padrão para a prática da análise de negócios globalmente reconhecido. O Guia 
BABOK® descreve as áreas de conhecimento da análise de negócios, suas 
atividades e tarefas associadas e as habilidades necessárias para que a sua 
execução seja efetiva, Figura 3. 
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Figura 3 – Áreas de Conhecimento da Análise de Negócios 
Fonte: BABOK®, 2011. 
 
De acordo com o IIBA (2011, p. 8), “um esforço de análise de negócios pode ser 
iniciado com qualquer tarefa, todavia, os candidatos mais prováveis são Definir a 
Necessidade do Negócio ou Avaliar o Desempenho da Solução”. 
 
Desta forma, o guia BABOK® é divido em 6 áreas de conhecimento que identifica 
como um praticante de análise de negócios precisa compreender e as tarefas que 
um praticante deve ser capaz de executar. De acordo com o IIBA (2011, p. 8) 
“analistas de negócios tendem a executar tarefas de todas as áreas de 
conhecimento em uma sucessão rápida, iterativa ou simultaneamente”. Tarefas 
podem ser executadas em qualquer ordem, contanto que as entradas necessárias 
estejam disponíveis.  
 
Conforme IIBA (2011, p.8) a área de conhecimento planejamento e monitoramento 
da análise de negócios “é a área de conhecimento que descreve como os analistas 
de negócios determinam quais atividades são necessárias para que se execute uma 
iniciativa de análise de negócios”. Ela cobre a identificação das partes interessadas, 
seleção de técnicas de análise de negócios, o processo que será utilizado para o 
gerenciamento de requisitos e como avaliar o progresso do trabalho. As técnicas 
nessa área de conhecimento governam a execução de todas as outras tarefas de 
análise de negócios. 
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Conforme IIBA (2011, p.9) a área de conhecimento elicitação “descreve como 
analistas de negócios trabalham junto às partes interessadas para identificar e 
compreender suas necessidades e preocupações, e compreender os ambientes no 
qual trabalham”. A elicitação visa garantir que as reais necessidades das partes 
interessadas sejam compreendidas e não somente seus desejos explícitos ou 
superficiais. 
 
Conforme IIBA (2011) a área de conhecimento gerenciamento e comunicação dos 
requisitos descreve: 
como os analistas de negócios gerenciam conflitos, questões e mudanças 
no intuito de garantir que as partes interessadas e o time do projeto 
permaneçam em acordo a respeito do escopo da solução, como os 
requisitos são comunicados às partes interessadas e como o conhecimento 
obtido pelo analista de negócios é mantido para o uso futuro. (IIBA, 2011, p. 
9) 
 
Conforme IIBA (2011, p.9) a área de conhecimento análise corporativa descreve 
como os analistas de negócios “identificam uma necessidade do negócio, refinam e 
esclarecem a definição daquela necessidade, e definem um escopo de solução que 
pode ser implementado pelo negócio de forma viável”. Esta área de conhecimento 
descreve a definição e análise do problema, desenvolvimento do business case, 
estudos de viabilidade e a definição do escopo da solução. 
 
Conforme IIBA (2011, p.9) a área de conhecimento de análise de requisitos 
“descreve como os analistas de negócios priorizam e progressivamente elaboram os 
requisitos das partes interessadas e da solução, no intuito de permitir que a equipe 
do projeto implemente a solução que irá atender às necessidades da organização 
patrocinadora e das partes interessadas”. Ela envolve a análise das necessidades 
das partes interessadas para definir soluções que atendam essas necessidades, 
avaliando o estado atual do negócio para identificar e recomendar melhorias, e a 
verificação e validação dos requisitos resultantes. 
 
Conforme IIBA (2011, p.9) a área de conhecimento avaliação e validação da 
Solução “descreve como os analistas de negócios avaliam as soluções propostas 
para determinar qual solução se encaixa melhor nas necessidades do negócio, 
identificando lacunas, gaps, e falhas em soluções, e determinando soluções 
provisórias ou mudanças necessárias na solução”. Também descreve como os 
analistas de negócios avaliam as soluções entregues para ver quão bem elas 
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atendem à necessidade original para que a organização patrocinadora possa julgar 
o desempenho e eficácia da solução. 
 
3.4  Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento no setor Elétrico Brasileiro 
 
De acordo com Pompermayer et al. (2011), significativos volumes de recursos estão 
sendo disponibilizados no país para investimentos em pesquisa e desenvolvimento 
na área de energia, principalmente os tradicionais recursos do sistema público de 
fomento (CNPq, FAPs, FINEP). A atividade de pesquisa e desenvolvimento é de 
extrema importância para a geração de inovações. É por meio dessa atividade que 
ocorre a exploração de conhecimento e a geração de soluções para problemas 
detectados na sociedade. Essa atividade, além de contribuir para o desenvolvimento 
da sociedade, também contribui para a sustentabilidade das empresas, pois gera 
vantagem competitiva. 
 
Conforme Pompermayer et al.: 
No setor elétrico, esses movimentos refletiram-se na promulgação, há cerca 
de dez anos, da Lei no 9.991/2000, que determina às empresas 
concessionárias, permissionárias e autorizadas do serviço público de 
energia elétrica realizar investimentos mínimos em pesquisa e 
desenvolvimento (P&D) segundo regulamentação definida pela Agência 
Nacional de Energia Elétrica (Aneel). Dessa forma, a Aneel estabelece as 
condições para a execução das pesquisas e para a avaliação e o 
acompanhamento dos resultados dos projetos de P&D. Estas condições, 
explicitadas no Manual do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento 
Tecnológico do Setor de Energia Elétrica (ANEEL, 2008), visam engajar as 
empresas do segmento em atividades de inovação que lhes permitam 
enfrentar seus desafios tecnológicos e de mercado. (POMPERMAYER et 
al., 2011, p.10) 
 
São inúmeros problemas que demandam projetos de pesquisa e desenvolvimento, 
porém não há recursos, tanto materiais quanto humanos, para desenvolver soluções 
para todos. Assim, as empresas atuantes nessa área precisam selecionar os 
problemas mais relevantes e que possuem viabilidade para serem solucionados. De 
acordo com Pompermayer et al. (2011, p.12) “propõe que se incentive um maior 
alinhamento dos projetos às estratégias das empresas”. 
 
Segundo Pompermayer et al. (2011, p.40), cerca de 2.873 é a quantidade de 
projetos de P&D de empresas que estão envolvidas no programa regulamentado 
pela Aneel. 
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TABELA 3 – Empresas e instituições de pesquisa envolvidas no programa de P&D regulado pela 
Aneel – 2000-2009. 
 
Fonte: (POMPERMAYER et al., 2011, p. 40) 
 
Segundo Pompermayer et al. (2011) a seleção de projetos de pesquisa e 
desenvolvimento envolve cenários com alto grau de incertezas, riscos e 
investimentos. Mas juntamente com essas incertezas, existem as recompensas, que 
podem ser altíssimas tanto para a empresa que adquire conhecimento, vantagem 
competitiva e lucro, quanto para a sociedade para uma melhor qualidade de vida.  
 
Também segundo Revista Pesquisa e Desenvolvimento da ANEEL – P&D (2009) 
para que as organizações possam tratar projetos de pesquisa e desenvolvimento 
como estratégia empresarial, a alta direção deve entender a sua relevância e estar 
altamente comprometida, pois, tendo em vista as mudanças e incertezas 
associadas, sempre há riscos envolvidos e a empresa precisa estar disposta a 
assumi-los. É essencial lembrar que pesquisa e desenvolvimento está associada à 
aplicação bem sucedida de uma nova ideia, podendo esta ser de processo, de 
produto, tecnologia, de modelos de negócio, de estratégia, entre outras formas. 
 
De acordo com Quadros e Vilha (2005; 2006), a inovação tecnológica representa 
hoje, em vários setores de atividade produtiva, a principal fonte de vantagem 
competitiva sustentável das empresas. Os autores sugerem que o avanço conceitual 
sobre o processo de inovação nas empresas tem revelado que a capacidade de 
inovar depende da capacidade – nada trivial – de a empresa integrar os mundos da 
tecnologia e do mercado, envolvendo seus recursos e os de seus parceiros; 
inovação tecnológica é conhecimento que chega ao mercado ou aos processos. 
 
Dessa forma, a gestão de projeto de P&D também deve visar a implantação destes 
resultado como parte dos processos de negócio da organização.  
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3.5  Marco Teórico: BABOK®, CBOK® e PMBOK® 
 
Neste contexto de mutações, os processos de negócio, a gestão de projetos e a 
análise de negócios são de fundamental importância para a gestão empresarial, já 
que representam a base do funcionamento de um negócio.  
 
Assim, as boas práticas de Gerenciamento de Projetos, recomendadas pelo PMI 
(2009) no Guia PMBOK®, o Gerenciamento dos Processos de Negócio 
recomendadas pela ABPMP (2009) no Guia CBOK®, e a Análise de Negócio 
recomendadas pelo IIBA (2011) no Guia BABOK®, vêm ganhando cada vez mais 
espaço nas organizações. Seja talvez, por representarem novas formas de 
conjunções de algumas ferramentas e técnicas já conhecidas ou por ser um padrão 
reconhecido para a profissão de gerenciamento de projetos, gestão de negócios e 
processos de negócio além de ser um guia, ao invés de uma metodologia. Adotar 
essas boas práticas nas organizações para projetos de pesquisa e desenvolvimento, 
podem fazer com que os novos produtos, serviços ou resultados, com uma boa 
análise de negócios, cheguem rapidamente ao mercado, sejam incorporados aos 
processos de negócios da organização, ultrapassando, deste modo, os seus 
concorrentes e possibilitando vantagem competitiva em relação aos mesmos e 
galgando cada vez mais fatias de mercado. 
 
Desta forma, pretende-se identificar a correlação dos constructos das boas práticas 
dos três guias de conhecimento, BABOK®, CBOK® e PMBOK®.   
 
Figura 4 – Os três pilares das boas práticas. 
Fonte: A autora, baseada no PMI (2009), ABPMP (2009) e IIBA (2011). 
CBOK® 
 
BABOK® 
 
PMBOK® 
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O foco em processos, negócio e projetos na organização, chamaremos aqui de três 
constructos das boas práticas, pode favorecer uma nova visão na maneira como os 
executivos pensam e organizam suas empresas. De acordo com Capote (2012), 
historicamente, muitas empresas têm sido organizadas em torno de funções, 
geografia ou disciplinas de produtos. Poucas organizações são estruturadas em 
torno de seus processos de negócio, negócio e projetos. O objetivo deste estudo é 
entender as correlações destes três guias de boas práticas na gestão de projetos de 
P&D. 
 
4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 
A escolha da metodologia mais adequada a um projeto de dissertação é certamente 
um momento de incerteza para o pesquisador das ciências sociais. Os manuais de 
metodologia e as disciplinas que os cursos oferecem sobre o assunto ajudam no 
entendimento dos princípios do método científico e informam as bases teóricas para 
as escolhas (MUELLER, 2007). 
 
Para Braga (2007), a metodologia utilizada, a partir do planejamento da pesquisa, irá 
determinar a técnica de coleta de dados e como esses serão analisados. Segundo a 
autora, a metodologia adequada tem a função de atestar o caráter científico e 
conferir qualidade e validade ao estudo realizado e ao conhecimento resultante. 
Para a ciência, não estão em jogo apenas os resultados da pesquisa, mas quais 
foram os meios e procedimentos metodológicos adotados pelo pesquisador para 
alcançá-los. 
 
Para Mueller (2007), no campo da Ciência da Informação, não há métodos 
preferenciais ou abordagens teóricas exclusivas, possibilitando ao pesquisador 
ampla escolha de métodos e estratégias, talvez refletindo e reforçando a sua 
condição de disciplina em constante expansão, sem limites definidos. Braga (2007) 
adiciona que, na Ciência da Informação, como em outros campos do conhecimento, 
a escolha da metodologia adequada está relacionada ao tipo de pesquisa e, 
principalmente ao problema.  
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Na visão de Goméz (2000), a escolha da metodologia adequada à Ciência da 
Informação também é afetada pela natureza multidisciplinar e interdisciplinar do 
campo, assim como pela pluralidade de interesses da comunidade de pesquisa, cujo 
foco não é apenas o desenvolvimento de uma identidade científica, teórica e 
metodológica, pois os pesquisadores costumam também agir, focando os novos e 
rápidos desafios e avanços impostos pela sociedade da informação.   
  
As Ciências Sociais e, em especial, a Ciência da Informação caracterizam-se pela 
variedade de métodos disponíveis. Os manuais sobre pesquisa social, normalmente, 
destinam-se a ajudar o pesquisador a conduzir sua pesquisa (MUELLER, 2007). 
 
Descrever os procedimentos a serem seguidos é parte importante no 
estabelecimento do projeto de pesquisa.  A organização metodológica varia de 
acordo com as peculiaridades de cada pesquisa.  Assim, segundo Braga (2007, p.  
24), “o ponto de partida para seleção de uma metodologia aplicada à pesquisa social 
precisa levar em conta a variedade, diversidade e, por que não dizer, ambiguidade 
das opções disponíveis.” Porém, outros aspectos são relevantes para seleção de 
uma  metodologia  adequada  como:  tipo  de  pesquisa,  paradigma  ou  abordagem  
de pesquisa e, principalmente, o problema. Para construir o quadro metodológico 
proposto para este estudo, adota-se uma modalidade de raciocínio dedutivo que, de 
acordo com Lakatos e Marconi (2001), é o método de abordagem que parte das 
teorias e leis para estabelecer relações com fenômenos particulares. 
 
Objetivamente, o método de pesquisa significa a escolha de procedimentos 
sistemáticos para a descrição e explicação de fenômenos. Assim, busca-se 
esclarecer os procedimentos adotados, para realização da presente investigação 
científica. 
 
4.1 Tipo de Pesquisa Quantitativa 
 
O método de pesquisa significa a escolha de procedimentos sistemáticos para a 
descrição e explicação de fenômenos. Assim, busca-se esclarecer os procedimentos 
adotados para realização da presente investigação científica. 
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Para Martins e Theóphilo (2009), a pesquisa quantitativa é aquela em que os dados 
e as evidências coletadas podem ser quantificados, mensurados.  Os dados são 
filtrados, organizados e tabulados, enfim, preparados para serem submetidos às 
técnicas e/ou testes estatísticos. Na visão de Malhotra (2006), a pesquisa 
quantitativa procurar quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de 
análise estatística. 
 
A presente pesquisa adotou uma abordagem quantitativa. 
 
4.2 Técnica de Pesquisa 
 
A pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descrição das características 
de determinada população ou fenômeno; ou então, o estabelecimento de relações 
entre variáveis (GIL, 2002).   
 
 Ao discorrer sobre o tema, Mattar (2000) afirma que a modalidade descritiva é 
utilizada com o objetivo de: descrever as características de grupos; estimar a 
proporção de elementos, numa população específica, que tenham determinadas 
características ou comportamentos e descobrir ou verificar a existência de relação 
entre variáveis. De acordo com Braga (2007), a pesquisa descritiva tem como 
finalidade identificar as características de um determinado problema e descrever o 
comportamento dos fatos e fenômenos.  
 
Portanto, com o objetivo de analisar as práticas organizacionais relacionadas à 
gestão de projetos de P&D presentes nas empresas do setor elétrico brasileiro e 
relacioná-las com as áreas de conhecimento do BABOK®, CBOK® e PMBOK®, a 
presente pesquisa, quanto à sua natureza pode ser classificada como descritiva.  
 
4.3 Coleta dos Dados 
 
Segundo Babbie (2009), as principais finalidades de um survey são: descrição, 
explicação e exploração. Para descrição, objetivo da pesquisa, Babbie (2009) 
ressalta que: 
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surveys são frequentemente realizados para permitir enunciados descritivos 
sobre alguma  população,  permitindo  a  descoberta  de  certos traços  e  
atributos.  Nestes  casos,  o  pesquisador  não  se  preocupa  com  o porque 
da distribuição observada existir, mas com o que ela é; (BABBIE, 1999, p. 
96). 
 
Para coleta dos dados primários, a pesquisa utilizará o survey como estratégia de 
pesquisa.  
 
Segundo Martins e Theóphilo (2009), o questionário é um importante instrumento de  
coleta  de  dados,  para  uma  pesquisa  social. Também segundo Martins e 
Theóphilo (2009), o questionário é encaminhado para potenciais informantes, 
selecionados previamente, sendo necessário ser respondido por escrito. Os 
questionários são encaminhados através do correio tradicional, correio eletrônico (e-
mail) ou, ainda, por um portador. 
 
O uso de questionários em um survey, busca levantar dados primários, que 
constituem aqueles levantados pela presente pesquisa. Conforme Mattar (2000, p. 
134), “dados primários são aqueles que não foram coletados, estando ainda em 
posse dos pesquisados, e que são coletados com o propósito de atender às 
necessidades específicas da pesquisa em andamento”.  
 
Sendo assim, seguiu-se a recomendação de Babbie (2009) de que um questionário 
deve ser ordenado em subseções por conteúdo, e considera-se útil introduzir cada 
seção com uma declaração curta sobre seu conteúdo e finalidade. Segundo o autor, 
tais introduções, ajudam o respondente a dar sentido ao questionário, 
particularmente, quando ele aborda uma variedade de temas. Desta forma, este 
trabalho incorporou na subseção do questionário uma explicação sobre a finalidade 
da pesquisa e sobre o conteúdo abordado conforme APÊNDICE B. 
 
O questionário foi formado por um conjunto de itens apresentados na forma de 
afirmações e fundamentado numa escala Likert de cinco pontos. Ao final do relatório 
também foram incluídas algumas perguntas de forma a consolidar as informações. 
Os entrevistados deveriam externar suas opiniões, escolhendo um dentre cinco 
pontos de uma escala de respostas gradativas. A cada ponto associa-se um valor 
numérico para refletir a força e direção da reação do entrevistado à declaração. No 
38 
 
questionário aplicado todas as 43 afirmativas eram positivas (favoráveis). Por este 
motivo, a codificação das alternativas se deu conforme QUADRO 1: 
 
QUADRO 1 
Pesos para as Afirmativas 
 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Para a composição das afirmativas do questionário foram utilizadas as descrições de 
cada área de conhecimento dos guias BABOK®, CBOK®, e PMBOK®. Estas 
descrições foram transformadas em uma ou mais afirmativas da pesquisa. A 
transformação em mais de uma afirmativa se deu em situações em que a área de 
conhecimento havia mais de um objetivo. 
 
Para a resposta ao questionário o gestor externou a concordância ou discordância 
das afirmativas avaliadas, através da obtenção do Ranking Médio - RM - da 
pontuação atribuída aos itens, relacionando à frequência das respostas dos 
respondentes que fizeram tal atribuição e os pesos para cada tipo de afirmativa 
conforme escala likert de 5 pontos. 
 
Além das afirmativas, foram incluídas perguntas com o objetivo de identificar as 
empresas participantes, segmento das empresas, quantidade de projetos de P&D 
em que o gestor já trabalhou, quantidade de projetos que atingiram resultado 
esperado e quantidade de projetos que estão sendo utilizados em produção. Abaixo, 
segue QUADRO 2 que relaciona as siglas das afirmativas, “A”, e as questões, “Q”.  
  
Escala 
utilizada 
Concordo 
Totalmente 
Concordo 
Nem 
Concordo 
Nem Discordo 
Discordo 
Discordo 
Totalmente 
Codificação 5 4 3 2 1 
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QUADRO 2 
Tabela com a relação das Siglas por Item 
Afirmativa Na gestão do projeto de P&D 
A1.1 é possível reconhecer atividades de identificação das partes interessadas. 
A1.2 é possível reconhecer atividades de análise de negócios. 
A1.3 é possível reconhecer atividades de gerência de requisitos. 
A1.4 é possível reconhecer atividades de acompanhamento do progresso do trabalho. 
A2 
os analistas de negócios trabalham junto às partes interessadas para identificar e compreender suas necessidades e 
preocupações, e compreender o ambientes no qual trabalham. 
A3.1 os analistas de negócios identificam, apuram e esclarecem as necessidades do negócio. 
A3.2 os analistas de negócios definem um escopo de solução que pode ser implementado de forma viável. 
A4.1 é possível avaliar as soluções propostas para determinar qual solução se encaixa melhor nas necessidades do negócio. 
A4.2 é possível avaliar as soluções entregues para ver quão bem elas atendem à necessidade da organização. 
A4.3 a organização julga o desempenho e eficácia da solução. 
A5.1 é possível priorizar e elaborar os requisitos das partes interessadas e da solução. 
A5.2 é possível avaliar o estado atual do negócio para identificar e recomendar melhorias. 
A6.1 é possível identificar o gerenciamento de questões e mudanças do escopo da solução. 
A6.2 
é possível identificar como os requisitos são comunicados às partes interessadas e como o conhecimento obtido é 
mantido para o uso futuro. 
A7 é analisado em qual tipo de processo da organização o projeto será incorporado. 
A8 existe um responsável por realizar a modelagem dos processos. 
A9 é analisado a eficiência e eficácia dos processos após a finalização do projeto. 
A10 é verificado se as metas de negócio e os objetivos de desempenho dos processos são alcançados. 
A11 é possível tomada decisões sobre melhoria ou eliminação de processos existentes após conclusão do projeto. 
A12 é possível tomada decisões sobre melhoria ou eliminação de processos existentes após conclusão do projeto. 
A13 
é possível obter apoio do escritório de processos de negócio responsável por verificar a incorporação de um projeto de 
P&D na organização. 
A14 
após a implantação do projeto, é realizado uma maximização dos resultados dos processos de negócio consistentes com 
estratégias organizacionais. 
A15 
é utilizado ferramentas para dar suporte ao planejamento, desenho, análise, operação e monitoramento dos processos de 
negócio. 
A16.1 
o principal papel do gerente de projeto é realizar o gerenciamento da integração, ou seja, reunir todas as partes do 
projeto em uma unidade coesa. 
A16.2 o Termo de Abertura do Projeto é o documento que formalmente autoriza o projeto dentro da empresa. 
A16.3 
o principal papel do gerente de projeto é realizar o gerenciamento da integração, ou seja, reunir todas as partes do 
projeto em uma unidade coesa. 
A17.1 é possível identificar a gestão do escopo. 
A17.2 o escopo inclui o escopo do produto 
A17.3 ao coletarmos os requisitos do projeto utilizamos uma ou mais das técnicas.  
A17.4  Quais as técnicas de coleta de requisitos são utilizadas? 
A18.1 utilizamos a EAP para definição de cada pacote de trabalho e atividades relacionadas a este pacote. 
A18.2 
estimamos a duração das atividades utilizando estimativa de três pontos: otimista, pessimista e mais provável para cada 
atividade. 
A19.1 estimamos os custos a partir das estimativas de duração e recursos das atividades. 
A19.2 
o custo total do projeto é dado pelo custo de todas as atividades do projeto, atividades dos planos de contingência dos 
riscos, além de custos do gerenciamento do projeto. 
A20.1 
ao planejarmos a qualidade dos projetos, identificamos os requisitos e ou padrões de qualidade do projeto e do produto, 
e documentamos de modo que o projeto demonstre esta conformidade. 
A20.2 ao realizamos a garantia da qualidade, auditamos os requisitos de qualidade definidos. 
A21.1 realizamos o plano de gestão das aquisições para o projeto. 
A21.2 é realizado o encerramento das aquisições, processo em que se encerra todas as aquisições do projeto. 
A22 sempre definimos os papéis e responsabilidades dos membros da equipe. 
A23.1 ao iniciarmos os projetos, sempre identificamos as partes interessadas do mesmo. 
A23.2 é realizado o plano das comunicações das partes interessadas. 
A24.1 
Na gestão do projeto de P&D sempre identificamos os riscos dos projetos, determinando os riscos que podem afetar o 
projeto, documentando os mesmos e suas características. 
A24.2 
realizamos a análise qualitativa dos riscos, onde priorizamos os riscos para análise ou ação adicional através da 
avaliação e combinação de sua probabilidade de ocorrência e impacto. 
A24.3 
planejamos as respostas aos riscos, desenvolvendo opções e ações para aumentar as oportunidade e reduzir as ameaças 
aos objetivos do projeto. 
Q1.1 Qual(is) segmento(s) da empresa em que você trabalha? / Distribuição 
Q1.2 Qual(is) segmento(s) da empresa em que você trabalha? / Geração 
40 
 
Afirmativa Na gestão do projeto de P&D 
Q1.3 Qual(is) segmento(s) da empresa em que você trabalha? / Transmissão 
Q2 Qual a principal área da maioria dos projetos de P&D em que você foi gestor? 
Q3 Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D que atingiram o resultado proposto? 
Q4 Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou como gestor? 
Q5 Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D que estão sendo utilizados em produção? 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
A inclusão das perguntas tem como objetivo verificar se há uma correção das 
práticas atuais de gestão de projetos de P&D no setor elétrico brasileiro e os 
resultados dos projetos.  
 
Recomenda-se que ao encaminhar o questionário, sejam fornecidas explicações 
sobre o propósito da pesquisa, suas finalidades e, eventualmente, seus 
patrocinadores, buscando despertar o interesse do receptor para que ele responda 
e devolva o questionário. (MARTINS; THEÓPHILO, 2009). Estas recomendações 
foram incorporadas na pesquisa conforme APENDICE B. 
 
Esta pesquisa utilizou o questionário eletrônico por possuir menores custos 
(materiais e fotocópias); maior velocidade e possibilidade de se distribuir para um 
número exponencialmente maior de potenciais respondentes. Não obstante, tem-se 
como desvantagens: limitação a potenciais respondentes que tenham acesso à 
internet e cuidados com os AntiSpam. (MARTINS; THEÓPHILO, 2009) 
 
O convite para participação foi enviado por meio de mensagem eletrônica (e-mail), 
com um link de acesso à pesquisa que foi realizada no site “Podio.com”, sendo que 
todas as mensagens destacaram a proposta da pesquisa.  
 
O foco para participação na pesquisa foram os gerentes de projetos de P&D das 
empresas do setor elétrico brasileiro em função do know-how que estes possuem 
em relação a atividade de gestão de projetos de P&D. Por este motivo, foi utilizado 
como referência para esta pesquisa a lista de gestores de projetos de P&D do setor 
elétrico brasileiro disponível no site ANEEL conforme ANEXO 1. 
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4.4 Pré-Teste 
 
Cooper e Schindler (2003) afirmam que o pré-teste é conduzido para detectar 
pontos fracos no planejamento e na instrumentação. Para Martins e Theóphilo 
(2009), o instrumento de pesquisa deve passar por testes antes de sua utilização 
definitiva, escolhendo-se, para isso, uma pequena amostra. 
 
Os autores acrescentam que a análise dos dados coletados, como resultado desse 
trabalho, evidenciará possíveis falhas, inconsistências, complexidade de questões 
formuladas, ambiguidades, perguntas embaraçosas e linguagem inacessível. 
Verificadas as falhas, o questionário é reformulado, ampliando-se ou reduzindo-se 
itens, modificando-se a redação, reformulando-se ou transformando-se as 
perguntas. (MARTINS; THEÓPHILO, 2009). 
 
Buscando atender às recomendações da literatura, foi realizado o pré-teste do 
instrumento de pesquisa com 10 gerentes de projetos de P&D indicados, de 
diferentes empresas participantes da pesquisa. Os questionários foram 
encaminhados por e-mail, seguindo-se os parâmetros da pesquisa e não foram 
identificados pontos fracos. Cooper e Schindler (2003) afirmam que o pré-teste é 
conduzido para detectar pontos fracos no planejamento e na instrumentação. Para 
Martins e Theóphilo (2009), o instrumento de pesquisa deve passar por testes antes 
de sua utilização definitiva, escolhendo-se, para isso, uma pequena amostra. 
 
4.5 População e Amostra 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 48 participantes, em um questionário com 7 
variáveis para caracterização do respondente e 43 afirmativas sobre o objeto de 
estudo, divididos em 3 constructos BABOK®, CBOK® e PMBOK®. 
O universo da pesquisa compreende lista de gestores de projetos de P&D do setor 
elétrico brasileiro que atuam no segmento de geração, transmissão e distribuição de 
energia que possuem programas de P&D estruturados. Segundo dados da Agência 
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), o total de empresas do segmento, em 
operação no país em 2014 é de 290 empresas - ANEXO 1.  
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A partir da base de dados disponibilizada pela ANEEL, em seu website oficial, foi 
possível identificar 191 gerentes e/ou responsáveis pela atividade de P&D nas 
organizações em estudo. É importante ressaltar que um gerente de P&D pode 
pertencer a uma ou mais empresas. Conforme explanado anteriormente, foram 
convidados para participar da pesquisa 191 gestores de projetos de P&D. Ao 
mesmo tempo, um gestor pode possuir um ou mais endereços eletrônicos 
cadastrados na lista ANEEL. Por este motivo, foram enviados 237 e-mails para os 
endereços eletrônicos cadastrados convidando o gestor de P&D a participar da 
pesquisa. Após o envio, foram identificados 47 endereços eletrônicos retornados 
pelo motivo “e-mail inexistente”.  
 
A pesquisa ficou disponível durante o período do dia 11 de Julho a 29 de Outubro de 
2014, para possibilitar a resposta aos questionários pelos gestores de projetos de 
P&D. Durante este período, foram realizadas ligações telefônicas para ressaltar e 
relembrar a importância da participação desses gestores na pesquisa. Foi 
identificado pelas ligações telefônicas que alguns gestores listados pela ANEEL 
encaminharam os e-mails da pesquisa para outros gestores. O motivo do 
encaminhamento do e-mail teria como finalidade uma maior contribuição para os 
resultados da pesquisa e, até mesmo, direcionamento da pesquisa para as pessoas 
mais adequadas para respondê-la.  
 
4.6 Apresentação, Análise e Discussão dos Resultados 
 
Foi verificado a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo, e os 
multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente considerando todas 
as variáveis ao mesmo tempo (HAIR et all., 2009). Os outliers univariados foram 
diagnosticados por meio da padronização dos resultados, de forma que a média da 
variável seja 0 e o desvio padrão 1. Assim, foram considerados outliers univariados 
aquelas observações com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| (HAIR et 
al., 2009). Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² 
de Mahalanobis. Os indivíduos que apresentam uma significância da medida inferior 
a 0,001 foram considerados outliers multivariados (HAIR et al., 2009).  Os outliers 
univariados e multivariados encontrados não foram retirados da amostra por 
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acreditar que as observações sejam casos válidos da população e que, caso fossem 
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de 
possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009).   
Para descrever as variáveis relacionadas ao perfil dos entrevistados e subordinados 
foram calculadas as frequências absolutas e relativas para as variáveis qualitativas, 
enquanto que para as variáveis quantitativas foi calculada a média e o desvio-
padrão.  Para apresentar e comparar os itens e os indicadores de cada constructo foi 
utilizado à média e o intervalo percentílico bootstrap de 95% de confiança. O método 
bootstrap indicado por Efron e Tibshirani (1993) é muito utilizado na realização de 
inferências quando não se conhece a distribuição de probabilidade da variável de 
interesse.  
Na avaliação dos constructos BABOK®, CBOK® e PMBOK®, foi verificado que os 
constructos BABOK® e PMBOK® não são constructos de primeira ordem, ou seja, 
não são formados diretamente pelos itens - Afirmativa, mas por variáveis latentes - 
indicadores. Para tratar essa característica da estrutura de mensuração, foi utilizada 
a abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Isto posto, os constructos de segunda 
ordem, foram avaliados depois de computados os escores das variáveis latentes de 
primeira ordem. Os escores foram computados pela média das perguntas na escala 
padronizada. Um Indicador criado através da média de itens válidos reduz o erro de 
medida de uma única pergunta, consegue representar as múltiplas facetas de um 
conceito e ainda pode ser facilmente replicável em outros estudos. 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira e segunda ordem, 
foi verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para 
verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell et al. 
(1981). Este critério garante tal validade caso a Variância Média Extraída (AVE), que 
indica o percentual médio de variância compartilhada entre o construto latente e 
seus itens, seja superior a 50% (HENSELER et al., 2009), ou 40% no caso de 
pesquisas exploratórias (NUNNALY et al., 1994). Para mensurar a confiabilidade foi 
utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's (DG).  De acordo com 
Tenenhaus et al. (2005) os indicadores AC e DG devem ser maiores que 0,70 para 
uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas 
exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos. De acordo com Horn 
(1965), para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério da 
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Análise Paralela (Parallel Analysis) que retorna o número de fatores que devem ser 
retidos na Análise Fatorial Exploratória. 
Conforme indicado por Hollander et al. (1999), para comparar os índices criados 
para representar os constructos BABOK®, CBOK® e PMBOK® entre os segmentos 
de trabalho foi utilizado o teste de Mann-Whitney, enquanto que para correlacionar 
os índices criados com a quantidade aproximada de projetos de P&D, foi utilizado a 
correlação de Spearman. 
Para agrupar os indivíduos com características similares de acordo com os índices 
BABOK®, CBOK® e PMBOK® foi realizada uma análise de agrupamento 
hierárquica utilizando o método de Ward (WARD, 1963) a partir de distâncias 
euclidianas.  
As análises foram realizadas no software R (versão 3.0.3). 
 
4.6.1 Análise de Dados Faltantes e Outliers 
A pesquisa foi realizada com um total de 48 respondentes, em um questionário com 
7 variáveis para caracterização do respondente, 43 afirmativas sobre o objeto de 
estudo e divididos em 3 constructos BABOK®, CBOK® e PMBOK®.   Não houve 
casos de dados perdidos para o resultado da pesquisa. 
Foi realizado também uma a avaliação dos outliers, de acordo com Hair et al. (2009) 
são observações que apresentam um padrão de resposta diferente daquele das 
demais. Podemos classificar ainda de acordo com Hair et al. (2009) quatro tipos de 
outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na codificação; (2) observações 
decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações extraordinárias para as 
quais o pesquisador não tem uma explicação; e (4) observações que estão no 
intervalo usual de valores para cada variável, mas são únicas em sua combinação 
de valores entre as variáveis. 
De acordo com os resultados da pesquisa, não foram encontrados valores fora do 
intervalo da escala de suas respectivas variáveis. Ou seja, não foi evidenciado o tipo 
de outlier relacionado à erro na tabulação dos dados.   
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Além disso, buscou-se verificar a existência de outliers univariados, que se consiste 
na verificação de alguma resposta divergente com base em cada uma das variáveis 
do modelo, e os multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente 
considerando todas as variáveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram 
diagnosticados por meio da padronização dos resultados, de forma que a média da 
variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Assim como afirmado por Hair et al. (2009), 
observações com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram 
consideradas outliers. Foi encontrada somente uma única observação com escores 
fora da faixa de -3,29 a 3,29. 
Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
observação comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de 
variáveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os indivíduos que 
apresentam uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers 
multivariados. Com base neste método, não foram encontradas observações 
atípicas de forma multivariada.  
Por acreditar-se que as observações sejam casos válidos da população e que, caso 
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar 
de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009), optou-se por não 
excluir o caso. 
 
4.6.2 Caracterização da população 
Conforme TABELA 4 abaixo, pode-se verificar a análise descritiva da caracterização 
dos gestores dos projetos de P&D do setor elétrico brasileiro. É possível destacar 
que 53,4%, mais da metade dos respondentes, trabalham no segmento de 
distribuição. Também é possível ressaltar que 37,9% dos respondentes trabalham 
no segmento de geração. Assim como é possível afirmar que 20,7% dos 
respondentes trabalham no segmento de transmissão. 
Dentre as principais áreas citadas da maioria dos projetos de P&D em que o 
respondente foi gestor de projeto, destacam-se “Medição, faturamento e combate a 
perdas comerciais” com 19,0%. Em seguida a área de “Supervisão, Controle e 
Proteção de Sistemas de Energia Elétrica” com 19,0%. Já “Fontes alternativas de 
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geração de energia elétrica” adquiriu 17,2% e “Operação de Sistemas de Energia 
Elétrica” obteve 15,5%. 
TABELA 4 – Frequência das Variáveis Categóricas 
Variáveis N % 
Segmento: Distribuição Sim 31 53,4% 
Segmento: Geração Sim 22 37,9% 
Segmento: Transmissão Sim 12 20,7% 
Qual a principal área da 
maioria dos projetos de 
P&D em que você foi 
gestor 
Medição, faturamento e combate a perdas comerciais 11 19,0% 
Supervisão, Controle e Proteção de Sistemas de Energia 
Elétrica 
11 19,0% 
Fontes alternativas de geração de energia elétrica 10 17,2% 
Operação de Sistemas de Energia Elétrica 9 15,5% 
Qualidade e Confiabilidade dos Serviços de Energia 
Elétrica 
8 13,8% 
Planejamento de Sistemas de Energia Elétrica 4 6,9% 
Segurança 3 5,2% 
Meio Ambiente 1 1,7% 
Outro 1 1,7% 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Já na TABELA 5 apresenta os resultados referentes às perguntas Q3 “Qual a 
quantidade aproximada de projetos de P&D que atingiram o resultado proposto?”, 
Q4 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou 
trabalhou como gestor?” e Q5 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D 
que estão sendo utilizados em produção?”. O resultado da pesquisa evidencia que 
dos 35 respondentes da questão Q3, em média 11,09%, trabalham ou trabalharam 
em projetos de P&D que atingiram o resultado proposto. Porém foi identificado uma 
mediana de 4 projetos, sendo o mínimo 0 projetos e o máximo 90 projetos.  
 
Também é possível analisar que dos 34 respondentes da questão Q4, 
contiguamente 25,97% trabalham ou trabalharam como gestor em projetos de P&D 
sendo uma mediana de 5 projetos, com o mínimo registrado de 0 projetos e o 
máximo registrado 200 projetos. 
 
Assim como para as questões Q3 e Q4, é possível destacar que dos 33 
respondentes da questão Q5, cerca de 7,46%, trabalharam em projetos de P&D que 
estão sendo utilizados em produção. Ao mesmo tempo a questão obteve uma 
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mediana de 2 projetos, sendo o mínimo registrado 0 projetos e o máximo registrado 
40 projetos. 
 
TABELA 5 – Medidas Descritivas das Variáveis Quantitativas 
Qtd de projetos de P&D N Média D.P. Mín 1ºQ 2ºQ 3ºQ Máx 
Q3 - Que atingiram o resultado proposto 35 11,09 17,20 0,0 2,0 4,0 11,0 90 
Q4 - Trabalham ou Trabalhou como gestor 34 25,97 50,63 0,0 1,0 5,0 25,0 200 
Q5 - Que estão sendo utilizados em produção 33 7,46 12,27 0,0 1,0 2,0 4,0 40 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
4.6.3 Análise Descritiva das Variáveis dos Constructos 
Para descrever as variáveis em escala likert de cinco pontos do estudo, foram 
utilizadas as médias e os respectivos intervalos de confiança.  Considerado o Índice 
de Confiança (IC) de 95%, pode-se realizar uma análise comparativa de médias 
tanto dentro do mesmo grupo, quanto entre grupos. De acordo com a TABELA 6 e 
as afirmativas de cada constructo, pode-se destacar que no constructo BABOK® os 
respondentes em média tenderam a concordar com todas as afirmativas referentes a 
este guia, tendo a afirmativa A1.4 “É possível reconhecer atividades de 
acompanhamento do progresso do trabalho.” a maior média.  
De acordo com o resultado desta pesquisa, a Revista de Administração (1989) 
complementa este estudo ao ressaltar que na gestão de projetos de P&D, ao se 
comparar empresas onde predominam projetos de menor custo com empresas nas 
quais predominam projetos de alto custo, é possível identificar, de um modo geral, 
que as empresas que executam projetos de menor porte parecem efetuar análises 
mais detalhadas dos projetos. Ainda de acordo com a Revista de Administração 
(1989) quanto aos procedimentos para acompanhamento e controle de projetos de 
P&D, fica claramente a escolha por conveniência na adoção de abordagens 
diferenciadas, conforme a natureza dos projetos.  
Ainda de acordo com a TABELA 6 a afirmativa A3.2 “os analistas de negócios 
definem um escopo de solução que pode ser implementado de forma viável.” obteve 
uma menor média de concordância. Adicional à pesquisa, de De Lima (1999, p.1) 
afirma que “A realização de atividades através de projetos permite a obtenção de 
resultados rápidos, via concentração de esforços e é uma tendência que vem se 
cristalizando por muitas empresas do setor privado e do setor público.”. No mesmo 
estudo De Lima (1999, p.14) também afirmar que “muitas destas organizações 
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utilizam intensamente a gestão por projetos, na medida em que é fundamental a 
preocupação com os resultados, com os prazos e os custos das atividades.”. Já de 
acordo com o IIBA (2011, p. 97) o “escopo da solução define-se as capacidades que 
serão implementadas, os métodos que serão usados para entregá-las e as áreas da 
organização que serão afetadas”. 
De acordo com a TABELA 6 também é possível afirmar que no constructo CBOK® 
os respondentes em média tenderam a não concordar e nem discordar das 
afirmativas A8 “existe um responsável por realizar a modelagem dos processos.”, A9 
“é analisado a eficiência e eficácia dos processos após a finalização do projeto.”, 
A10 “é verificado se as metas de negócio e os objetivos de desempenho dos 
processos são alcançados.”, A13 “é possível obter apoio do escritório de processos 
de negócio responsável por verificar a incorporação de um projeto de P&D na 
organização.” e A14 “após a implantação do projeto, é realizado uma maximização 
dos resultados dos processos de negócio consistentes com estratégias 
organizacionais.”, uma vez que o intervalo de confiança intercepta o valor zero.  
Ressalta-se também que os respondentes em média tenderam a concordar com as 
afirmativas A7 “é analisado em qual tipo de processo da organização o projeto será 
incorporado.”, A11 “é possível tomada decisões sobre melhoria ou eliminação de 
processos existentes após conclusão do projeto.”. A12 “é realizado, se necessário, 
uma transformação de processo de forma planejada para a inclusão do projeto de 
P&D no processo.” e A15 “é utilizado ferramentas para dar suporte ao planejamento, 
desenho, análise, operação e monitoramento dos processos de negócio.”.  
Moraes Filho (2002) complementa as afirmativas ressaltando que é necessário 
documentar o processo de seleção de projetos, permitir a reavaliação futuras 
decisões, considerar explicitamente aspectos subjetivos e abordar simultaneamente 
diversos fatores influentes na prioridade dos projetos.  
Ainda de acordo com a TABELA 6 a afirmativa A7 “é analisado em qual tipo de 
processo da organização o projeto será incorporado.” se destacou como a maior 
média de concordância. 
Já no constructo PMBOK® foi identificado que os respondentes em média tenderam 
a discordar da afirmativa A18.2 “estimamos a duração das atividades utilizando 
estimativa de três pontos: otimista, pessimista e mais provável para cada atividade.”. 
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De acordo com De Souza (2013) a estimativa de três pontos esclarece melhor a 
faixa de variabilidade das estimativas dos custos do projeto. Ainda de acordo com a 
os respondentes tenderam a não concordar e nem discordar das afirmativas A24.1 
“sempre identificamos os riscos dos projetos, determinando os riscos que podem 
afetar o projeto, documentando os mesmos e suas características.”, A24.2 
“realizamos a análise qualitativa dos riscos, onde priorizamos os riscos para análise 
ou ação adicional através da avaliação e combinação de sua probabilidade de 
ocorrência e impacto.” e A24.3 “planejamos as respostas aos riscos, desenvolvendo 
opções e ações para aumentar as oportunidade e reduzir as ameaças aos objetivos 
do projeto.”, pelo fato de seu intervalo de confiança interceptar o valor zero.  
Já no constructo PMBOK®, foi possível identificar que os respondentes 
concordaram com as demais questões deste guia, tendo uma das maiores médias a 
afirmativa A16.1 “o principal papel do gerente de projeto é realizar o gerenciamento 
da integração, ou seja, reunir todas as partes do projeto em uma unidade coesa.”. 
De acordo com Dendena (2010) o principal papel do gerente de projetos é realizar o 
gerenciamento integrado dos processos do PMBOK, necessitando de habilidades e 
competências em termos de relações humanas.  
Ainda de acordo com a TABELA 6 a afirmativa A17.2 “o escopo inclui o escopo do 
produto (requisitos relacionados ao produto do projeto) e o escopo do projeto 
(trabalho que o projeto realizará para entregar o seu produto).” também atingiu uma 
das maiores médias. Manfio (2013) destaca que significativa quantidade de projetos 
falham por razões diversas, tais como: escopo mal definido, mudanças do escopo 
durante o projeto, aumento de custo do projeto e elevado tempo de projeto.  
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TABELA 6 – Apresentação e Descrição dos Itens dos Constructos 
Guia Variável Média IC - 95% DT D NCND C CT 
BABOK® 
A1.1 0,41 [0,30; 0,51] 0,0% 6,9% 20,7% 55,2% 17,2% 
A1.2 0,33 [0,22; 0,43] 1,7% 8,6% 20,7% 60,3% 8,6% 
A1.3 0,45 [0,36; 0,53] 0,0% 3,4% 15,5% 69,0% 12,1% 
A1.4 0,60 [0,51; 0,68] 0,0% 0,0% 12,1% 56,9% 31,0% 
A2 0,29 [0,18; 0,41] 0,0% 19,0% 13,8% 56,9% 10,3% 
A3.1 0,26 [0,15; 0,36] 0,0% 17,2% 17,2% 62,1% 3,4% 
A3.2 0,12 [0,01; 0,22] 0,0% 22,4% 34,5% 39,7% 3,4% 
A4.1 0,46 [0,37; 0,54] 0,0% 3,4% 19,0% 60,3% 17,2% 
A4.2 0,35 [0,26; 0,44] 0,0% 10,3% 13,8% 70,7% 5,2% 
A4.3 0,40 [0,28; 0,50] 0,0% 10,3% 19,0% 51,7% 19,0% 
A5.1 0,35 [0,24; 0,47] 0,0% 12,1% 20,7% 51,7% 15,5% 
A5.2 0,39 [0,28; 0,5] 1,7% 8,6% 19,0% 51,7% 19,0% 
A6.1 0,47 [0,40; 0,55] 0,0% 1,7% 15,5% 69,0% 13,8% 
A6.2 0,28 [0,16; 0,39] 1,7% 13,8% 15,5% 63,8% 5,2% 
CBOK® 
A7 0,47 [0,37; 0,56] 0,0% 6,9% 13,8% 58,6% 20,7% 
A8 0,12 [-0,02; 0,24] 3,4% 27,6% 19,0% 41,4% 8,6% 
A9 0,06 [-0,07; 0,18] 5,2% 25,9% 20,7% 48,3% 0,0% 
A10 0,12 [-0,03; 0,26] 12,1% 13,8% 13,8% 58,6% 1,7% 
A11 0,17 [0,04; 0,28] 3,4% 17,2% 25,9% 48,3% 5,2% 
A12 0,22 [0,13; 0,32] 1,7% 8,6% 34,5% 53,4% 1,7% 
A13 0,02 [-0,10; 0,13] 5,2% 22,4% 36,2% 36,2% 0,0% 
A14 0,04 [-0,06; 0,16] 3,4% 22,4% 39,7% 31,0% 3,4% 
A15 0,28 [0,17; 0,39] 0,0% 15,5% 24,1% 48,3% 12,1% 
PMBOK® 
A16.1 0,48 [0,38; 0,57] 0,0% 6,9% 10,3% 62,1% 20,7% 
A16.2 0,28 [0,16; 0,41] 1,7% 15,5% 22,4% 44,8% 15,5% 
A16.3 0,41 [0,31; 0,51] 0,0% 10,3% 8,6% 69,0% 12,1% 
A17.1 0,43 [0,35; 0,52] 0,0% 3,4% 17,2% 69,0% 10,3% 
A17.2 0,47 [0,41; 0,54] 0,0% 0,0% 17,2% 70,7% 12,1% 
A17.3 0,38 [0,28; 0,48] 0,0% 6,9% 25,9% 51,7% 15,5% 
A18.1 0,10 [0,00; 0,19] 0,0% 20,7% 41,4% 36,2% 1,7% 
A18.2 -0,16 [-0,27; -0,06] 5,2% 41,4% 34,5% 19,0% 0,0% 
A19.1 0,37 [0,27; 0,47] 0,0% 8,6% 22,4% 55,2% 13,8% 
A19.2 0,27 [0,16; 0,36] 1,7% 10,3% 24,1% 60,3% 3,4% 
A20.1 0,27 [0,17; 0,35] 0,0% 10,3% 31,0% 53,4% 5,2% 
A20.2 0,16 [0,07; 0,25] 0,0% 13,8% 39,7% 46,6% 0,0% 
A21.1 0,30 [0,24; 0,36] 0,0% 1,7% 36,2% 62,1% 0,0% 
A21.2 0,15 [0,04; 0,25] 3,4% 6,9% 50,0% 36,2% 3,4% 
A22 0,40 [0,29; 0,49] 0,0% 6,9% 17,2% 65,5% 10,3% 
A23.1 0,39 [0,28; 0,48] 1,7% 1,7% 24,1% 62,1% 10,3% 
A23.2 0,21 [0,11; 0,30] 1,7% 6,9% 43,1% 44,8% 3,4% 
A24.1 0,12 [-0,01; 0,24] 5,2% 19,0% 25,9% 46,6% 3,4% 
A24.2 0,10 [-0,01; 0,20] 0,0% 22,4% 36,2% 41,4% 0,0% 
A24.3 0,10 [-0,02; 0,20] 0,0% 22,4% 39,7% 34,5% 3,4% 
 Fonte: dados da pesquisa. 
 
 Nos gráficos em seguida é possível visualizar as informações gerais apresentadas 
na TABELA 6. 
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Gráfico 1 – Apresentação e Descrição dos Itens do BABOK® 
Fonte: dados da pesquisa 
 
Analisando o Gráfico 1 é possível verificar uma certa variabilidade de respostas na 
variável A3.2 “os analistas de negócios definem um escopo de solução que pode ser 
implementado de forma viável.” em relação a sua média. Também é possível 
identificar que na variável A3.2 há uma menor concordância em se tratando dos 
itens do BABOK®. Ao mesmo tempo, é possível verificar uma tendência dos 
respondentes discordarem com a variável A3.2 e concordarem com a variável A1.4 
“É possível reconhecer atividades de acompanhamento do progresso do trabalho.”.  
 
A pesquisa atesta, de acordo com o Gráfico 1, que nas afirmativas A1.3 “Na gestão 
do projeto de P&D é possível reconhecer atividades de gerência de requisitos.”, 
A1.4 “Na gestão do projeto de P&D é possível reconhecer atividades de 
acompanhamento do progresso do trabalho.”, A4.1 “Na gestão do projeto de P&D é 
possível avaliar as soluções propostas para determinar qual solução se encaixa 
melhor nas necessidades do negócio.”, A4.2 “Na gestão do projeto de P&D é 
possível avaliar as soluções entregues para ver quão bem elas atendem à 
necessidade da organização.” e A6.1 “Na gestão do projeto de P&D é possível 
identificar o gerenciamento de questões e mudanças do escopo da solução.” há um 
52 
 
menor intervalo de confiança, ou seja, há uma menor variabilidade das respostas.  É 
permissível confirmar também que a variável A1.4 “Na gestão do projeto de P&D é 
possível reconhecer atividades de acompanhamento do progresso do trabalho.” é 
significamente maior que as variáveis A1.2 “os analistas de negócios identificam, 
apuram e esclarecem as necessidades do negócio..”, A3.1 “Na gestão do projeto de 
P&D os analistas de negócios identificam, apuram e esclarecem as necessidades 
do negócio.”, A3.2 “Na gestão do projeto de P&D os analistas de negócios definem 
um escopo de solução que pode ser implementado de forma viável.”, A4.2 “Na 
gestão do projeto de P&D é possível avaliar as soluções entregues para ver quão 
bem elas atendem à necessidade da organização.”, A5.1 “Na gestão do projeto de 
P&D é possível priorizar e elaborar os requisitos das partes interessadas e da 
solução.” e A6.2 “Na gestão do projeto de P&D é possível identificar como os 
requisitos são comunicados às partes interessadas e como o conhecimento obtido é 
mantido para o uso futuro.”. Também é possível concordar que na afirmativa A1.4 
“Na gestão do projeto de P&D é possível reconhecer atividades de 
acompanhamento do progresso do trabalho.” a maior média de concordância e a 
menor variabilidade das respostas. 
 
Gráfico 2 – Apresentação e Descrição dos Itens do CBOK® 
Fonte: dados da pesquisa 
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Já conforme o Gráfico 2 é possível verificar uma alta discordância em se tratando do 
item A13 “É possível obter apoio do escritório de processos de negócio responsável 
por verificar a incorporação de um projeto de P&D na organização.”. Assim como é 
possível identificar uma alta concordância com relação ao item A7 “É analisado em 
qual tipo de processo da organização o projeto será incorporado.”. Ou seja, é 
possível afirmar uma tendência dos respondentes concordarem com a variável A7, 
ao mesmo tempo em que tendem a discordar com a variável A13.  
 
Também é possível afirmar que a variável A7 “É analisado em qual tipo de processo 
da organização o projeto será incorporado.” é significamente maior que as variáveis 
A8 “Existe um responsável por realizar a modelagem dos processos.”, A9 “É 
analisado a eficiência e eficácia dos processos após a finalização do projeto.”, A10 
“É verificado se as metas de negócio e os objetivos de desempenho dos processos 
são alcançados.”, A11 “É possível tomada decisões sobre melhoria ou eliminação de 
processos existentes após conclusão do projeto.”, A12 “É realizado, se necessário, 
uma transformação de processo de forma planejada para a inclusão do projeto de 
P&D no processo.”, A13 “É possível obter apoio do escritório de processos de 
negócio responsável por verificar a incorporação de um projeto de P&D na 
organização.” e A14 “Após a implantação do projeto, é realizado uma maximização 
dos resultados dos processos de negócio consistentes com estratégias 
organizacionais.”.  
 
Já no Gráfico 2 também é possível identificar que o maior intervalo de confiança é o 
da variável A10 “É verificado se as metas de negócio e os objetivos de desempenho 
dos processos são alcançados.” Indicando a maior variabilidade de respostas. E o 
menor intervalo de confiança o da variável A12 “É realizado, se necessário, uma 
transformação de processo de forma planejada para a inclusão do projeto de P&D 
no processo.” Indicando uma menor variabilidade de respostas. 
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Gráfico 3 – Apresentação e Descrição dos Itens do PMBOK® 
Fonte: dados da pesquisa 
 
Também é possível identificar no Gráfico 3 uma discordância em relação ao item 
A18.2 “Estimamos a duração das atividades utilizando estimativa de três pontos.”. 
Também foi possível identificar que a variável A21.1 “Realizamos o plano de gestão 
das aquisições para o projeto.” foi a variável que obteve a menor variabilidade das 
respostas. Já as variáveis A16.1 “o principal papel do gerente de projeto é realizar o 
gerenciamento da integração, ou seja, reunir todas as partes do projeto em uma 
unidade coesa.” e A17.2 “O escopo inclui o escopo do produto (requisitos 
relacionados ao produto do projeto) e o escopo do projeto (trabalho que o projeto 
realizará para entregar o seu produto).” foram as que mais tiveram concordância das 
respostas obtendo as maiores médias. Desta forma, há uma tendência dos 
respondentes concordarem com as variáveis A16.1 e A17.1, ao mesmo tempo, 
discordarem com a variável A18.2. 
 
Também é possível afirmar que a variável A16.1 é maior significamente em relação 
à variável A18.2. 
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4.6.4 Análise Fatorial Exploratória 
 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos, foi verificada a 
dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade 
convergente foi utilizado o critério proposto por de Fornell & Larcker (1981). Ele 
garante tal validade caso a Variância Média Extraída - AVE, que indica o percentual 
médio de variância compartilhada entre o construto latente e seus itens, seja 
superior a 50% conforme relatado por Henseler, Ringle & Sinkovics (2009), ou 40% 
no caso de pesquisas exploratórias relatadas por Nunnaly & Bernstein (1994). Para 
mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach - AC e a Dillon-Goldstein's 
- DG.  De acordo com Tenenhaus, Vinzi, Chatelin, & Lauro (2005) os indicadores AC 
e DG devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do 
constructo, sendo que em pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também 
são aceitos. Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério 
da Análise Paralela (Parallel Analysis) de Horn (1965) que retorna o número de 
fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial Exploratória. 
Os constructos BABOK® e PMBOK® não são constructos de primeira ordem, ou 
seja, não são formados diretamente pelos itens (afirmativas), mas por variáveis 
latentes (indicadores). Para tratar essa característica da estrutura de mensuração, oi 
utilizada a abordagem “Two-Step” de Sanchez (2013). Dessa forma, os constructos 
de segunda ordem, foram avaliados depois de computados os escores das variáveis 
latentes de primeira ordem. Os escores foram computados pela média das 
perguntas na escala padronizada. A Análise Fatorial para os construtos de primeira 
ordem – subconstructos - podem ser visualizadas na TABELA 7: 
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TABELA 7 – Cargas Fatoriais e Comunalidade para os Subconstructos 
Constructos Subconstructos Itens CF Comunalidade 
BABOK 
Planejamento e monitoramento da Análise de 
Negócios 
A1.3 0,78 0,61 
A1.4 0,68 0,46 
A1.2 0,53 0,28 
A1.1 -0,19 0,03 
Elicitação A2 1,00 1,00 
Análise Corporativa 
A3.1 0,86 0,74 
A3.2 0,86 0,74 
Avaliação e Validação da Solução 
A4.2 0,93 0,86 
A4.3 0,78 0,62 
A4.1 0,77 0,60 
Análise de Requisitos 
A5.1 0,90 0,81 
A5.2 0,90 0,81 
Gerenciamento e Comunicação de Requisitos 
A6.1 -0,72 0,52 
A6.2 0,72 0,52 
PMBOK 
Integração 
A16.2 0,81 0,66 
A16.1 0,80 0,65 
A16.3 0,62 0,38 
Escopo 
A17.2 0,83 0,69 
A17.1 0,78 0,61 
A17.3 0,65 0,42 
Tempo 
A18.1 -0,76 0,57 
A18.2 0,76 0,57 
Custos 
A19.1 0,78 0,61 
A19.2 0,78 0,61 
Qualidade 
A20.1 0,85 0,73 
A20.2 0,85 0,73 
Aquisições 
A21.1 0,75 0,56 
A21.2 0,75 0,56 
Recursos Humanos A22 1,00 1,00 
Comunicação 
A23.1 0,90 0,81 
A23.2 0,90 0,81 
Riscos 
A24.2 0,88 0,77 
A24.3 0,88 0,77 
A24.1 0,74 0,55 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
A afirmativa A1.1 “é possível reconhecer atividades de identificação das partes 
interessadas.” foi eliminada na formação dos indicadores dos subconstructos por 
conta de uma baixa carga fatorial. Os constructos de primeira ordem – 
subconstructos - “Gerenciamento e Comunicação de Requisitos” e “Tempo” 
respectivamente de BABOK® e PMBOK® tiveram cargas fatoriais negativas, porém 
como havia uma dificuldade na interpretação da questão caso fosse invertida em 
seu sentido, optou-se por permanecer com a afirmativa que apresentasse a melhor 
carga fatorial na sequência das análises com os constructos, optando assim, por 
excluir as afirmativas A6.1 “é possível identificar o gerenciamento de questões e 
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mudanças do escopo da solução.” e A18.1 “utilizamos a EAP para definição de cada 
pacote de trabalho e atividades relacionadas a este pacote.”.  Dessa forma, as áreas 
de conhecimento “Gerenciamento e Comunicação de Requisitos” e “Tempo” 
respectivamente dos guias BABOK® e PMBOK® foram representadas pelas 
afirmativas A6.2 “é possível identificar como os requisitos são comunicados às 
partes interessadas...” e A18.2 “estimamos a duração das atividades utilizando 
estimativa de três pontos.”. 
Dessa forma, após validar os constructos de primeira ordem, foram criados os 
seguintes indicadores (variáveis latentes): 
 
 𝐼_𝐴1 = (𝐴1.2 + 𝐴1.3 + 𝐴1.4)/3 
 𝐼_𝐴3 = (𝐴3.1 + 𝐴3.2)/2 
 𝐼_𝐴4 = (𝐴4.1 + 𝐴4.2 + 𝐴4.3)/3 
 𝐼_𝐴5 = (𝐴5.1 + 𝐴5.2)/2 
 𝐼_𝐴16 = (𝐴16.1 + 𝐴16.2 + 𝐴16.3)/3 
 𝐼_𝐴17 = (𝐴17.1 + 𝐴17.2 + 𝐴17.3 )/3 
 𝐼_𝐴19 = (𝐴19.1 + 𝐴19.2)/2 
 𝐼_𝐴20 = (𝐴20.1 + 𝐴20.2)/2 
 𝐼_𝐴21 = (𝐴21.1 + 𝐴21.2)/2 
 𝐼_𝐴23 = (𝐴23.1 + 𝐴23.2)/2 
 𝐼_𝐴24 = (𝐴24.1 + 𝐴24.2 + 𝐴24.3)/3 
Na TABELA 8, podem-se verificar as cargas fatoriais e os parâmetros de validade e 
confiabilidade dos constructos. Dessa forma, pode-se verificar que alguns itens não 
apresentaram carga fatorial acima de 0,50 como os itens A7, A13, I-A16, A18.1, I-
A19 e não foram alcançados os critérios de unidimensionalidade, ou seja, dimensão 
igual a um e validade convergente nos constructos. 
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TABELA 8 – Cargas Fatoriais, Confiabilidade, Validade Convergente e Dimensionalidade dos 
Constructos 
Constructo Item CF Comunalidade KMO AVE Dimensão AC DG 
BABOK® 
A2 0,77 0,59 
0,62 0,45 2 0,74 0,59 
I-A1 0,69 0,48 
I-A4 0,69 0,47 
I-A5 0,65 0,43 
A6.1 0,64 0,41 
I-A3 0,55 0,30 
CBOK® 
A11 0,80 0,65 
0,58 0,36 2 0,78 0,48 
A9 0,80 0,64 
A12 0,76 0,58 
A8 0,67 0,45 
A10 0,61 0,37 
A14 0,58 0,34 
A15 0,54 0,29 
A7 0,38 0,14 
A13 0,17 0,03 
PMBOK® 
I-A20 0,77 0,59 
0,70 0,36 2 0,75 0,44 
I-A23 0,75 0,57 
I-A21 0,65 0,43 
I-A24 0,64 0,41 
A22 0,60 0,36 
I-A17 0,57 0,32 
I-A19 0,56 0,31 
A18.1 0,40 0,16 
I-A16 0,24 0,06 
  
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 9, pode-se verificar o ajuste da Análise Fatorial para os constructos, em 
que indicadores I-A3, I-A16 e I-A17 e as afirmativas A7, A13, A14, A15 e A18.1 
foram excluídos para se obter os critérios de validade dos constructos. Dessa forma, 
tem-se que todos os constructos foram unidimensionais (Dimensão = 1), todos os 
constructos apresentaram validação convergente, ou seja AVE maior que 0,40,  ao 
mesmo tempo, que todos os constructos apresentaram alfa de cronbach (AC) ou 
coeficiente Dillon-Goldstein's (DG) acima de 0,70. Também foi possível verificar que 
em todos os constructos o ajuste da Análise Fatorial foi adequado, uma vez que 
todos os KMO foram maiores que 0,50 e todas as cargas fatoriais foram maiores que 
0,50. 
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TABELA 9 – Cargas Fatoriais, Confiabilidade, Validade Convergente e Dimensionalidade dos 
Constructos - Ajustes 
Constructo Item CF Comunalidade KMO AVE Dimensão AC DG 
BABOK® 
A6.1 0,75 0,57 
0,64 0,50 1 0,73 0,66 
I-A5 0,75 0,56 
I-A4 0,72 0,52 
A2 0,66 0,44 
I-A1 0,63 0,40 
CBOK® 
A11 0,83 0,68 
0,69 0,47 1 0,80 0,76 
A9 0,82 0,68 
A12 0,76 0,57 
A8 0,71 0,50 
A10 0,66 0,44 
PMBOK® 
I-A23 0,79 0,62 
0,78 0,48 1 0,78 0,64 
I-A20 0,74 0,55 
I-A21 0,73 0,53 
A22 0,66 0,44 
I-A19 0,62 0,39 
I-A24 0,61 0,37 
Fonte: dados da pesquisa. 
* As afirmativas A7, A13, A14, A15 e A18.1 foram excluídas, e os indicadores I-A3, I-A16 e I-A17 foram 
excluídos. 
 
 Com os constructos validados foram criados índices através das médias das 
afirmativas e indicadores. Na TABELA 10, pode-se observar a média, o desvio 
padrão e o intervalo de 95% de confiança dos índices que representam os 
constructos BABOK®, CBOK® e PMBOK®.  O índice de confiança (IC) do BABOK® 
obteve uma média superior a dos índices CBOK® e PMBOK®, pois seu intervalo de 
confiança não se sobrepõe a dos demais índices.  
TABELA 10 – Medidas Descritivas dos Índices 
Variável Média D.P. IC - 95% 
BABOK® 0,40 0,24 [0,34; 0,46] 
CBOK® 0,14 0,37 [0,05; 0,23] 
PMBOK® 0,26 0,22 [0,20; 0,32] 
Fonte: dados da pesquisa 
 
É confirmado pelo Gráfico 4 que o intervalo de confiança do BABOK® não sobrepôs 
o intervalo dos índices do CBOK® e PMBOK® ressaltando que o guia BABOK® 
obteve maior índice de concordância e é significamente maior em relação ao 
CBOK® e PMBOK®. 
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Gráfico 4 – Gráfico de Barras com Intervalo de 95% de Confiança para os Indicadores 
Fonte: dados da pesquisa 
 
Também é possível identificar no Gráfico 4 que o guia BABOK obteve uma média 
superior aos dos demais guias. 
 
4.6.5 Comparação e Correlação dos índices CBOK®, PMBOK® e 
BABOK® com as perguntas de caracterização da amostra. 
Para comparar os índices criados sobre os guias CBOK®, PMBOK® e BABOK® 
entre os segmentos trabalhados pelos respondentes, foi realizado o teste de Mann-
Whitney, onde pode-se destacar as seguintes comparações significativas conforme 
TABELA 11. 
 
 
TABELA 11 – Comparação dos Indicadores em Relação ao Segmento de Trabalho 
Constructo Segmento N Média E.P. 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p 
BABOK 
Distribuição 
Não 27 0,44 0,05 0,24 0,43 0,60 
0,517 
Sim 31 0,36 0,04 0,25 0,43 0,50 
Geração 
Não 36 0,38 0,03 0,27 0,43 0,50 
0,677 
Sim 22 0,43 0,07 0,13 0,48 0,60 
Transmissão 
Não 46 0,39 0,04 0,23 0,44 0,53 
0,665 
Sim 12 0,43 0,06 0,28 0,43 0,60 
CBOK 
Distribuição 
Não 27 0,04 0,05 -0,25 0,00 0,25 
0,016 
Sim 31 0,22 0,07 0,00 0,40 0,50 
Geração 
Não 36 0,22 0,06 0,05 0,30 0,50 
0,021 
Sim 22 0,01 0,07 -0,30 -0,05 0,30 
Transmissão 
Não 46 0,15 0,06 -0,30 0,30 0,50 
0,324 
Sim 12 0,10 0,08 0,00 0,20 0,25 
PMBOK 
Distribuição 
Não 27 0,29 0,05 0,00 0,31 0,49 
0,337 
Sim 31 0,24 0,04 0,13 0,25 0,36 
Geração 
Não 36 0,31 0,03 0,18 0,32 0,42 
0,026 
Sim 22 0,17 0,05 0,00 0,09 0,47 
Transmissão 
Não 46 0,24 0,03 0,08 0,25 0,42 
0,142 
Sim 12 0,34 0,08 0,19 0,35 0,54 
Fonte: dados da pesquisa. 
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Foi possível concluir que os respondentes que trabalham no segmento de 
Distribuição tendem a concordar mais com as afirmativas do índice CBOK® se 
comparados aos respondentes que trabalham na Geração e Transmissão do índice 
CBOK®. Também foi possível identificar que os respondentes que trabalham no 
segmento de Geração tendem a discordar mais com as afirmativas do guia 
PMBOK® se comparados aos respondentes que trabalham no segmento de 
Transmissão e Distribuição do constructo PMBOK®; Já os respondentes que 
trabalham no segmento de Geração tendem a discordar mais com as afirmativas do 
guia CBOK® se comparados aos respondentes que trabalham no segmento de 
Transmissão e Distribuição do constructo CBOK®. 
 
Gráfico 5 – Boxplot dos Segmentos de Trabalho entre o Indicador BABOK®  
Fonte: dados da pesquisa 
 
No Gráfico 5 foi possível identificar no segmento de Distribuição uma alta 
discordância em relação ao indicador BABOK®. 
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Gráfico 6 – Boxplot dos Segmentos de Trabalho entre o Indicador CBOK®  
Fonte: dados da pesquisa 
No Gráfico 6 foi possível identificar no segmento de Distribuição uma alta 
concordância em si tratando do indicador CBOK®. Já no Gráfico 7 foi possível 
identificar no segmento de Distribuição uma alta discordância em si tratando do 
indicador PMBOK®. 
 
Gráfico 7 – Boxplot dos Segmentos de Trabalho entre o Indicador PMBOK®  
Fonte: dados da pesquisa 
 
Para verificar se os índices criados correlacionavam com as variáveis quantitativas 
de descrição dos dados Q3, Q4 e Q5 foram realizadas correlações de spearman 
para os guias de conhecimento BABOK®, CBOK® e PMBOK®.  
Ao fazer uma análise da TABELA 12 é possível verificar o valor-p menor que 0,05 
indicando uma correlação nos itens Q3 e Q5 do BABOK®. Desta forma, é possível 
afirmar como resultado desta pesquisa, uma correlação positiva do índice BABOK® 
com as variáveis Q3 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D em que 
trabalha ou trabalhou que atingiram o resultado proposto?” e Q5 “Qual a quantidade 
aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou que estão sendo 
utilizados em produção?”, ou seja, quando maior a tendência a concordar com o 
índice BABOK®, maior o número de projetos que atingiram o resultado proposto e 
que estão sendo utilizados na produção. 
Também foi possível verificar que não houve correlações significativas dos índices 
CBOK® e PMBOK® com as variáveis Q3 “Qual a quantidade aproximada de 
projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou que atingiram o resultado proposto?”, 
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Q4 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou 
trabalhou como gestor?” e Q5 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D 
em que trabalha ou trabalhou que estão sendo utilizados em produção?”. 
 
TABELA 12 – Correlação dos Índices BABOK®, CBOK® e PMBOK® com as Variáveis Quantitativas 
de Caracterização da Amostra 
Variáveis 
BABOK® CBOK® PMBOK® 
r Valor-p r Valor-p r Valor-p 
 
Q3 - Qual a quantidade aproximada 
de projetos de P&D em que trabalha 
ou trabalhou que atingiram o 
resultado proposto? 
 
0,35 0,037 0,10 0,567 -0,10 0,576 
Q4 - Qual a quantidade aproximada 
de projetos de P&D em que trabalha 
ou trabalhou como gestor? 
 
0,23 0,187 -0,09 0,608 0,04 0,823 
Q5 - a quantidade aproximada de 
projetos de P&D em que trabalha ou 
trabalhou que estão sendo utilizados 
em produção? 
 
0,38 0,028 0,28 0,119 -0,03 0,875 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
4.6.6 Representação dos Índices e das Correlações entre eles 
 
Pode-se verificar na Figura 5, que os índices BABOK®-CBOK®, BABOK®-PMBOK® 
e CBOK®-PMBOK® foram correlacionados de forma significativa e positiva entre 
eles, dessa forma quanto maior um dos índices, maior tende a ser os demais. 
Porém, pode-se notar que a maior correlação existente esta entre CBOK®-PMBOK® 
e a menor entre BABOK®-PMBOK®. 
 
De acordo com a ABPMP (2009) o gerenciamento de processos de negócio do guia 
CBOK® é uma atividade necessária para garantir que um processo atinja seus 
objetivos e mantenha-se eficaz e eficiente, maximizando os produtos com o mínimo 
de insumos. E tem como principal objetivo definir como as organizações executam o 
trabalho para entregar valor a seus clientes. Já de acordo com o PMI (2009), o guia 
PMBOK® ressalta que o gerenciamento de projetos é definido como a aplicação de 
conhecimento, de habilidades, de ferramentas e técnicas a uma ampla gama de 
atividades para atender aos requisitos de um determinado projeto. Ou seja, a 
correlação está para atender aos requisitos do CBOK® e PMBOK® de um 
determinado projeto de forma a entregar valor a seus clientes. 
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Figura 5 – Ilustração dos Índices e das Correlações entre eles 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Para agrupar os indivíduos com características similares de acordo com os índices 
BABOK®-CBOK®, BABOK®-PMBOK® e CBOK®-PMBOK® foi realizada uma 
análise de agrupamento hierárquica utilizando o método de Ward (1963) a partir de 
distâncias euclidianas. Os grupos formados foram caracterizados de acordo com as 
características dos índices BABOK®, CBOK® e PMBOK® e posteriormente com o 
segmento de trabalho e as quantidades aproximadas de projetos de P&D. 
Avaliando os resultados da análise de agrupamento hierárquica a partir do 
dendograma no Gráfico 8, pode-se verificar a formação de 5 grupos, sendo que o 
grupo com a menor quantidade de indivíduos foi 7 e o grupo com a maior quantidade 
de indivíduos foi 16. 
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Gráfico 8 – Dendograma para Análise de Agrupamento pelo Método Ward 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 13 podem ser verificadas as características dos grupos formados sendo 
possível afirmar que o Grupo 1 apresentou média alta para BABOK® e médias 
baixas para CBOK® e PMBOK®. Também é possível avaliar que o Grupo 2 
apresentou médias baixas para os três indicadores. Ainda em relação à TABELA 13, 
é possível afirmar que o Grupo 3 apresentou média alta para CBOK® e baixas para 
BABOK® e PMBOK®. Não menos importante, o Grupo 4 apresentou média alta para 
PMBOK® e baixas para BABOK® e CBOK® e por último o Grupo 5 apresentou 
médias altas para os três indicadores. 
TABELA 13 – Caracterização dos Grupos 
Variáveis 
Grupo 1 
(N=7) 
Grupo 2 
(N=9) 
Grupo 3 
(N=14) 
Grupo 4 
(N=12) 
Grupo 5 
(N=16) 
BABOK® 0,73 0,03 0,33 0,39 0,53 
CBOK® -0,01 -0,23 0,39 -0,20 0,46 
PMBOK® -0,10 0,05 0,22 0,36 0,49 
     Fonte: dados da pesquisa 
 
As médias apresentadas na TABELA 13 podem ser visualizadas no Gráfico 9. Desta 
forma, é possível observar uma certa constância no Grupo 5 em relação às médias 
para o BABOK®, CBOK® e PMBOK®. Foi também o Grupo que mais concordou 
com o PMBOK®. É possível destacar também que o Grupo 1 foi o que mais 
concordou com o BABOK® e o Grupo 2 o que mais discordou do CBOK®. 
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Gráfico 9 – Caracterização dos Grupos 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 14, pode-se verificar que existe uma associação significativa entre os 
grupos formados pela análise de agrupamento e os segmentos de Distribuição e 
Geração, o que pode ser confirmado pelo Valor-p menor que 0,05. Estes segmentos, 
possuem um maior número, de acordo com Pompermayer et al. (2011, p.34), 68 
agentes de geração e 57 agentes de distribuição. No mesmo gráfico é indicado que 
o segmento de transmissão possui 30 agentes e o segmento outros possui 15 
agentes. 
 
É possível também destacar que os respondentes que trabalham no segmento de 
Distribuição estão mais concentrados nos Grupos 3 e 5 em relação à concordância 
dos guias BABOK®, CBOK® e PMBOK® enquanto que os respondentes que 
trabalham no segmento de Geração estão mais concentrados nos Grupos 1 e 4 em 
relação à concordância dos guias BABOK®, CBOK® e PMBOK®.  
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TABELA 14 – Contingência para os Grupos Formados entre as Variáveis Descritivas 
Variáveis Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Valor-p 
Distribuição 
Não 5 (18,5%) 4 (14,8%) 2 (7,4%) 9 (33,3%) 7 (25,9%) 
0,017 
Sim 2 (6,5%) 5 (16,1%) 12 (38,7%) 3 (9,7%) 9 (29%) 
Geração 
Não 1 (2,8%) 4 (11,1%) 11 (30,6%) 6 (16,7%) 14 (38,9%) 
0,004 
Sim 6 (27,3%) 5 (22,7%) 3 (13,6%) 6 (27,3%) 2 (9,1%) 
Transmissão 
Não 5 (10,9%) 8 (17,4%) 14 (30,4%) 8 (17,4%) 11 (23,9%) 
0,094 
Sim 2 (16,7%) 1 (8,3%) 0 (0%) 4 (33,3%) 5 (41,7%) 
Q3 
(Média
; D.P.) 
13,67; 
(14,22) 
4,83; 
(4,02) 
11;  
(11,41) 
24,5; 
(35,29) 
6,92;  
(9,02) 
0,630 
Q4 
(Média
; D.P.) 
3,67;  
(1,53) 
18,83; 
(37,49) 
17,88; 
(18,34) 
38,4; 
(38,63) 
35,33; 
(76,93) 
0,447 
Q5 
(Média
; D.P.) 
14,67; 
(21,96) 
2,17; 
(1,72) 
8,13;  
(11,9) 
14,6; 
(18,97) 
4,64;  
(8,58) 
0,924 
       Fonte: dados da pesquisa 
 
Também é possível verificar na TABELA 14 que não foi possível identificar 
associação significativa entre as variáveis Transmissão, Q3, Q4 e Q5, ou seja, valor-
p menor que 0,05. Assim como é possível destacar que o Grupo 1 obteve pouca 
concordância no segmento de Distribuição, ao mesmo tempo que, o segmento de 
Geração obteve pouca concordância em relação ao Grupo 5. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Esta dissertação teve como temática central as áreas de conhecimento dos guias 
BABOK®, CBOK® e PMBOK® e a gestão dos projetos de P&D nas empresas do 
setor elétrico brasileiro.  
 
O referencial teórico trouxe as principais informações dos projetos de pesquisa do 
setor elétrico brasileiro, tais como investimentos nas áreas de geração, distribuição e 
transmissão; concentração destes projetos por segmento, a estratégia empresarial 
na aplicação destes projetos nas corporações e a inovação tecnológica. Também foi 
possível dissertar e entender sobre as áreas de conhecimento dos guias BABOK®, 
CBOK® e PMBOK®. 
 
Foi objetivo geral a ser alcançado nesta dissertação, analisar quais áreas de 
conhecimento das boas práticas do BABOK®, CBOK® e PMBOK® estão sendo 
aplicadas pelos gestores de projetos de P&D nas empresas do setor elétrico 
brasileiro e sua possível correlação.  
  
Complementário ao objetivo desta pesquisa, os objetivos específicos ajudaram a dar 
apoio e a enxergar, em uma outra perspectiva, os resultados da pesquisa. Um dos 
objetivos específicos foi identificar, de acordo com o ponto de vista de gestores, as 
práticas de gestão de projetos de P&D no setor elétrico brasileiro; Também foi 
possível identificar se os projetos de P&D estão atingindo o resultado esperado com 
a gestão atual destes projetos; Também foi possível analisar a correlação das áreas 
de conhecimento dos guias PMBOK®, BABOK® e CBOK® na gestão de projetos de 
P&D nas empresas do setor elétrico brasileiro; E por fim, verificar se há correlação 
das práticas atuais de gestão de projetos de P&D no setor elétrico brasileiro e os 
resultados destes projetos.  
  
Para obter os resultados, esta dissertação utilizou uma abordagem quantitativa, de 
natureza descritiva optando-se por utilizar o survey como estratégia de pesquisa. Os 
dados foram coletados utilizando-se questionário que seguiu uma estrutura matricial 
de respostas, em escalas do tipo Likert de cinco pontos. Foram aplicados 191 
questionários enviados por e-mail para gerentes e/ou responsáveis pela atividade de 
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P&D em empresas do setor elétrico brasileiro. O modelo proposto de avaliação é 
inovador, ciente que não há na literatura contribuições de gestão de projetos 
abordando os três constructos: negócio (representada pelo BABOK®), gestão de 
processos de negócio (representada pelo CBOK®) e gestão de projetos 
(representada pelo PMBOK). 
 
Ressalta-se que tanto o objetivo geral, quanto os objetivos específicos, foram 
alcançados por este trabalho de pesquisa. O arcabouço desta pesquisa aponta que, 
foi possível construir e validar os três índices para medir os constructos BABOK®, 
CBOK® e PMBOK®. Foi verificado que o índice BABOK® obteve uma média 
significativamente superior a dos índices CBOK® e PMBOK®. Também foi possível 
verificar que os índices CBOK® e PMBOK® sofreram influências significativas entre 
os segmentos trabalhados pelos respondentes uma vez que os respondentes que 
trabalham no segmento de distribuição tendem a concordar mais com as afirmativas 
do guia CBOK® se comparados aos respondentes do segmento de distribuição e 
transmissão do mesmo guia. Já os respondentes que trabalham no segmento de 
geração tendem a discordar mais com as afirmativas do guia CBOK® se 
comparados aos respondentes que não trabalharam no segmento de geração do 
mesmo guia. E os respondentes que trabalham no segmento de geração tendem a 
discordar mais com as afirmativas do guia PMBOK® se comparados aos 
respondentes que não trabalharam no segmento de geração do mesmo guia. 
Como contribuição, esta pesquisa identifica uma correlação positiva do índice 
BABOK® com as variáveis Q3 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D 
em que trabalha ou trabalhou que atingiram o resultado proposto?” e Q5 “Qual a 
quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou que estão 
sendo utilizados em produção?”, ou seja, quanto maior a tendência a concordar com 
o índice BABOK®, maior o número de projetos que atingiram o resultado proposto e 
que estão sendo utilizados em produção. Como resultado, também não foi possível 
conferir uma correlação positiva entre o índice BABOK® e a variável Q4 “Qual a 
quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou como 
gestor?”. Ao mesmo tempo, não foi possível identificar correlações significativas dos 
índices CBOK® e PMBOK® com as variáveis Q3 “Qual a quantidade aproximada de 
projetos de P&D em que trabalha ou trabalhou que atingiram o resultado proposto?”, 
Q4 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D em que trabalha ou 
trabalhou como gestor?” e Q5 “Qual a quantidade aproximada de projetos de P&D 
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em que trabalha ou trabalhou que estão sendo utilizados em produção?”. Ou seja, 
não podemos afirmar que a utilização de determinadas áreas de conhecimento dos 
guias CBOK® e PMBOK® estão relacionadas com o fracasso ou sucesso na gestão 
de projeto de P&D do setor elétrico brasileiro. 
 
Uma das características marcantes da pesquisa foi que os índices BABOK®, 
CBOK® e PMBOK® foram correlacionados de forma significativa e positiva entre 
eles. Dessa forma, quanto maior um dos índices, maior tende a ser os demais. Nota-
se, portanto, que há uma maior correlação existente entre CBOK® e PMBOK® e 
uma menor correlação entre BABOK® e PMBOK®. Ou seja, as áreas de 
conhecimentos entre os guias na gestão de projetos de P&D estão correlacionadas. 
Neste sentido, este estudo se mostrou relevante por indicar uma maior preocupação 
dos gestores de projetos de P&D no setor elétrico brasileiro quanto às áreas de 
conhecimento do negócio, gerenciamento dos processos de negócio e com a gestão 
de projetos.  
 
Esta pesquisa auxilia a gestão de projetos de P&D do setor elétrico brasileiro por 
ressaltar a importância de se pensar nos três constructos: análise de negócio 
representado pelas áreas de conhecimento do BABOK®, gerenciamento de 
processos de negócio representado pelas áreas de conhecimento do CBOK® e pela 
gestão de projetos representado pelas áreas de conhecimento do PMBOK® para 
alcançar bons resultados nos projetos. A pesquisa mostrou também que se destaca 
a análise de negócios do guia BABOK® como a principal fonte determinante para o 
sucesso dos projetos de P&D e para utilização dos mesmos em produção. 
 
Os resultados trazem para a academia algo inovador ao se pensar nas áreas de 
conhecimento dos três guias de conhecimento BABOK®, CBOK® e PMBOK® e a 
gestão de projetos de P&D do setor elétrico brasileiro sendo possível analisar o 
negócio, os processo de negócio e a gestão de projetos nas empresas do setor. É 
comum no mercado de trabalho o enfoque em apenas um dos guias de 
conhecimento. Ressalta-se que esta pesquisa considera como apropriado a óptica 
nos três constructos e não em apenas um deles.  
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Como recomendações de pesquisas futuras, pode-se analisar o setor como um todo, 
baseadas tanto em dados secundários quanto em coleta direta de informações junto 
às empresas do setor. Este trabalho se limitou em analisar a gestão de projetos de 
P&D do setor elétrico brasileiro. É importante ressaltar que esta mesma metodologia 
pode ser realizada para analisar a gestão de projetos no Brasil e no mundo assim 
como em outros setores e/ou segmentos. Também pode-se realizar um maior 
desenvolvimento de metodologias de avaliação e seleção inicial de projetos de P&D 
aplicadas ao setor elétrico, bem como a utilização de métodos mais avançados de 
avaliação da eficiência desses projetos, como por exemplo, as avaliações baseadas 
na Análise por Envoltória de Dados (Data Envelopment Analysis – DEA), que 
combinadas com questionários e entrevistas podem identificar os fatores que 
levaram ao sucesso de uns projetos e ao fracasso de outros. 
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APÊNDICE 
 
APÊNDICE A – Afirmativas do BABOK®, CBOK® e PMBOK® e Perguntas da 
Pesquisa 
Afirmativas BABOK® 
Área de 
Conhecimento 
Tipo Campo 
Afirmativa 1.1: Na gestão do projeto de P&D é 
possível reconhecer atividades de identificação das 
partes interessadas. 
Planejamento e 
monitoramento da 
Análise de 
Negócios 
Obrigatório 
Afirmativa 1.2: Na gestão do projeto de P&D é 
possível reconhecer atividades de análise de 
negócios. 
Planejamento e 
monitoramento da 
Análise de 
Negócios 
Obrigatório 
Afirmativa 1.3: Na gestão do projeto de P&D é 
possível reconhecer atividades de gerência de 
requisitos. 
Planejamento e 
monitoramento da 
Análise de 
Negócios 
Obrigatório 
Afirmativa 1.4: Na gestão do projeto de P&D é 
possível reconhecer atividades de 
acompanhamento do progresso do trabalho. 
Planejamento e 
monitoramento da 
Análise de 
Negócios 
Obrigatório 
Afirmativa 2: Na gestão do projeto de P&D os 
analistas de negócios trabalham junto às partes 
interessadas para identificar e compreender suas 
necessidades e preocupações, e compreender o 
ambientes no qual trabalham. 
Elicitação Obrigatório 
Afirmativa 3.1: Na gestão do projeto de P&D os 
analistas de negócios identificam, apuram e 
esclarecem as necessidades do negócio. 
Análise 
Corporativa 
Obrigatório 
Afirmativa 3.2: Na gestão do projeto de P&D os 
analistas de negócios definem um escopo de 
solução que pode ser implementado de forma 
viável. 
Análise 
Corporativa 
Obrigatório 
Afirmativa 4.1: Na gestão do projeto de P&D é 
possível avaliar as soluções propostas para 
determinar qual solução se encaixa melhor nas 
necessidades do negócio. 
Avaliação e 
Validação da 
Solução 
Obrigatório 
Afirmativa 4.2: Na gestão do projeto de P&D é 
possível avaliar as soluções entregues para ver 
quão bem elas atendem à necessidade da 
organização. 
Avaliação e 
Validação da 
Solução 
Obrigatório 
Afirmativa 4.3: Na gestão do projeto de P&D a 
organização julga o desempenho e eficácia da 
solução. 
Avaliação e 
Validação da 
Solução 
Obrigatório 
Afirmativa 5.1: Na gestão do projeto de P&D é 
possível priorizar e elaborar os requisitos das partes 
interessadas e da solução. 
Análise de 
Requisitos 
Obrigatório 
Afirmativa 5.2: Na gestão do projeto de P&D é 
possível avaliar o estado atual do negócio para 
identificar e recomendar melhorias. 
Análise de 
Requisitos 
Obrigatório 
Afirmativa 6.1: Na gestão do projeto de P&D é 
possível identificar o gerenciamento de questões e 
mudanças do escopo da solução. 
 
Gerenciamento e 
Comunicação de 
Requisitos 
Obrigatório 
Afirmativa 6.2: Na gestão do projeto de P&D é 
possível identificar como os requisitos são 
comunicados às partes interessadas e como o 
conhecimento obtido é mantido para o uso futuro. 
Gerenciamento e 
Comunicação de 
Requisitos 
Obrigatório 
Quantidade Total: 14 Afirmativas 
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Afirmativas CBOK® 
Área de 
Conhecimento 
Tipo do 
Campo 
Afirmativa 7: Na gestão do projeto de P&D é 
analisado em qual tipo de processo da 
organização o projeto será incorporado. 
Gerenciamento de 
Processos de 
Negócio 
Obrigatório 
Afirmativa 8: Na gestão do projeto de P&D existe 
um responsável por realizar a modelagem dos 
processos. 
Modelagem de 
Processos 
Obrigatório 
Afirmativa 9: Na gestão do projetos de P&D é 
analisado a eficiência e eficácia dos processos 
após a finalização do projeto. 
Análise de Processos Obrigatório 
Afirmativa 10: Na gestão do projeto de P&D é 
verificado se as metas de negócio e os objetivos 
de desempenho dos processos são alcançados. 
Desenho de 
Processos 
Obrigatório 
Afirmativa 11: Na gestão do projeto de P&D é 
possível tomada decisões sobre melhoria ou 
eliminação de processos existentes após 
conclusão do projeto. 
Gerenciamento de 
Desempenho de 
Processos 
Obrigatório 
Afirmativa 12: Na gestão do projeto de P&D é 
realizado, se necessário, uma transformação de 
processo de forma planejada para a inclusão do 
projeto de P&D no processo. 
Transformação de 
Processos 
Obrigatório 
Afirmativa 13: Na gestão do projeto de P&D é 
possível obter apoio do escritório de processos 
de negócio responsável por verificar a 
incorporação de um projeto de P&D na 
organização. 
Organização de 
Gerenciamento de 
Processos 
Obrigatório 
Afirmativa 14: Na gestão do projeto de P&D, 
após a implantação do projeto, é realizado uma 
maximização dos resultados dos processos de 
negócio consistentes com estratégias 
organizacionais. 
Gerenciamento de 
Processos 
Corporativos 
Obrigatório 
Afirmativa 15: Na gestão do projeto de P&D é 
utilizado ferramentas para dar suporte ao 
planejamento, desenho, análise, operação e 
monitoramento dos processos de negócio. 
Tecnologias de 
Gerenciamento de 
Processos de 
Negócio 
Obrigatório 
Quantidade Total: 9 Afirmativas 
 
Afirmativas PMBOK® 
Área de 
Conhecimento 
Tipo do 
Campo 
Afirmativa 16.1: Na gestão do projeto de P&D o 
principal papel do gerente de projeto é realizar o 
gerenciamento da integração, ou seja, reunir 
todas as partes do projeto em uma unidade 
coesa. 
Integração Obrigatório 
Afirmativa 16.2: Na gestão do projeto de P&D o 
Termo de Abertura do Projeto é o documento 
que formalmente autoriza o projeto dentro da 
empresa. 
Integração Obrigatório 
Afirmativa 16.3: Na gestão do projeto de P&D 
executamos o processo de “Encerrar o projeto 
ou a fase”, que consiste em obter a aceitação 
final do produto, resultado ou serviço. 
Integração Obrigatório 
Afirmativa 17.1: Na gestão do projeto de P&D é 
possível identificar a gestão do escopo. 
Escopo Obrigatório 
Afirmativa 17.2: Na gestão do projeto de P&D, o 
escopo inclui o escopo do produto (requisitos 
relacionados ao produto do projeto) e o escopo 
do projeto (trabalho que o projeto realizará para 
entregar o seu produto). 
Escopo Obrigatório 
Afirmativa 17.3: Na gestão do projeto de P&D, Escopo 
Obrigatório 
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Afirmativas PMBOK® 
Área de 
Conhecimento 
Tipo do 
Campo 
ao coletarmos os requisitos do projeto utilizamos 
uma ou mais das técnicas. Como por exemplo: 
Revisão de registros históricos, Entrevistas, 
Workshops, Brainstorming, Mapa Mentais, 
Questionários e Pesquisas. 
Afirmativa 18.1: Na gestão de projetos de P&D 
utilizamos a EAP - Estrutura Analítica do Projeto 
para definição de cada pacote de trabalho e 
atividades relacionadas a este pacote. 
 
Tempo Obrigatório 
Afirmativa 18.2: Na gestão do projeto de P&D 
estimamos a duração das atividades utilizando 
estimativa de três pontos: otimista, pessimista e 
mais provável para cada atividade. 
Tempo Obrigatório 
Afirmativa 19.1: Na gestão de projetos de P&D 
estimamos os custos a partir das estimativas de 
duração e recursos das atividades. 
Custos Obrigatório 
Afirmativa 19.2: Na gestão do projeto de P&D o 
custo total do projeto é dado pelo custo de todas 
as atividades do projeto, atividades dos planos 
de contingência dos riscos, além de custos do 
gerenciamento do projeto. 
Custos Obrigatório 
Afirmativa 20.1: Na gestão do projeto de P&D ao 
planejarmos a qualidade dos projetos, 
identificamos os requisitos e ou padrões de 
qualidade do projeto e do produto, e 
documentamos de modo que o projeto 
demonstre esta conformidade. 
Qualidade Obrigatório 
Afirmativa 20.2: Na gestão do projeto de P&D ao 
realizamos a garantia da qualidade, auditamos 
os requisitos de qualidade definidos. 
Qualidade Obrigatório 
Afirmativa 21.1: Na gestão do projeto de P&D 
realizamos o plano de gestão das aquisições 
para o projeto. 
Aquisições Obrigatório 
Afirmativa 21.2: Na gestão do projeto de P&D é 
realizado o encerramento das aquisições, 
processo em que se encerra todas as aquisições 
do projeto. 
Aquisições Obrigatório 
Afirmativa 22: Na gestão do projeto de P&D 
sempre definimos os papéis e responsabilidades 
dos membros da equipe. 
Recursos Humanos Obrigatório 
Afirmativa 23.1: Na gestão do projeto de P&D, 
ao iniciarmos os projetos, sempre identificamos 
as partes interessadas do mesmo. 
Comunicação Obrigatório 
Afirmativa 23.2: Na gestão do projeto de P&D é 
realizado o plano das comunicações das partes 
interessadas. 
Comunicação Obrigatório 
Afirmativa 24.1: Na gestão do projeto de P&D 
sempre identificamos os riscos dos projetos, 
determinando os riscos que podem afetar o 
projeto, documentando os mesmos e suas 
características. 
Riscos Obrigatório 
Afirmativa 24.2: Na gestão do projeto de P&D 
realizamos a análise qualitativa dos riscos, onde 
priorizamos os riscos para análise ou ação 
adicional através da avaliação e combinação de 
sua probabilidade de ocorrência e impacto. 
Riscos Obrigatório 
Afirmativa 24.3: Na gestão do projeto de P&D 
planejamos as respostas aos riscos, 
desenvolvendo opções e ações para aumentar 
Riscos Obrigatório 
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Afirmativas PMBOK® 
Área de 
Conhecimento 
Tipo do 
Campo 
as oportunidade e reduzir as ameaças aos 
objetivos do projeto. 
Quantidade Total: 20 Afirmativas 
 
Perguntas do Questionário Opções de Resposta 
Tipo de 
Resposta 
Qual (is) segmento(s) da 
empresa em que você 
trabalha? 
Geração 
Transmissão 
Distribuição 
Resposta 
Múltipla 
(Resposta 
Obrigatória) 
Qual a principal área da 
maioria dos projetos de P&D 
em que você foi gestor? 
FA - Fontes alternativas de geração de 
energia elétrica 
GT - Geração Termelétrica 
GB - Gestão de Bacias e Reservatórios 
MA - Meio Ambiente 
SE - Segurança 
EE - Eficiência Energética 
PL - Planejamento de Sistemas de 
Energia Elétrica 
OP - Operação de Sistemas de Energia 
Elétrica 
SC - Supervisão, Controle e Proteção de 
Sistemas de Energia Elétrica 
QC - Qualidade e Confiabilidade dos 
Serviços de Energia Elétrica 
MF - Medição, faturamento e combate a 
perdas comerciais 
. OU - Outro. 
Resposta 
Múltipla 
(Resposta 
Obrigatória) 
Qual(is) empresa(s) você 
trabalha? 
Campo Textual 
Resposta 
Múltipla 
(Resposta 
Obrigatória) 
Afirmativa 17.4: Quais as 
técnicas de coleta de requisitos 
são utilizadas? 
Revisão de registros históricos, 
Entrevistas, Grupos de Foco, 
Workshops, Brainstorming, Mapa 
Mentais, Questionários e Pesquisas, 
Observação e Protótipos. 
Resposta 
Múltipla 
(Resposta 
Opcional) 
Qual a quantidade aproximada 
de projetos de P&D em que 
trabalha ou trabalhou que 
atingiram o resultado 
proposto? 
Campo Numérico 
(Resposta 
Opcional) 
Qual a quantidade aproximada 
de projetos de P&D em que 
trabalha ou trabalhou como 
gestor? 
Campo Numérico 
(Resposta 
Opcional) 
Qual a quantidade aproximada 
de projetos de P&D em que 
trabalha ou trabalhou que 
estão sendo utilizados em 
produção? 
Campo Numérico 
(Resposta 
Opcional) 
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APÊNDICE B – Apresentação da Pesquisa 
 
 
PESQUISA DE MESTRADO 
Você foi convidado(a) a participar de uma pesquisa da dissertação de mestrado 
"GESTÃO DE PROJETOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO NO SETOR 
ELÉTRICO BRASILEIRO", que está sendo realizada por mim, Flávia Monique 
Fernandes Goulart, aluna do curso de Mestrado em Sistemas de Informação e 
Gestão do Conhecimento da Universidade FUMEC, sob orientação do professor 
Fabrício Ziviani. O objetivo dessa pesquisa é identificar uma correlação da adoção 
da gestão de projetos de P&D nas empresas do setor elétrico brasileiro e as áreas 
de conhecimento do BABOK®, CBOK® e PMBOK®. A sua contribuição como 
Gestor de Projetos de P&D é essencial para o sucesso desta pesquisa. Quanto 
maior o número de respostas maior será a credibilidade dos resultados encontrados. 
Flávia Monique Fernandes Goulart  
Aluna do Curso de Mestrado em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento / Universidade FUMEC 
Cel: 31 9302-5510 
Prof. Dr. Fabrício Ziviani  
Professor Orientador da dissertação de mestrado / Universidade FUMEC 
O preenchimento desse questionário não leva mais do que 5 minutos! Sabe-se que 
a ética no desenvolvimento de pesquisas científicas bem como a legislação vigente 
garantem o caráter confidencial das informações coletadas, as quais devem se 
destinar exclusivamente para a realização da pesquisa. Portanto, as informações 
aqui coletadas são de caráter sigiloso e confidencial. 
Acesse o link da pesquisa pelo endereço: 
https://podio.com/webforms/7939728/597145 
 
 
 APÊNDICE C – Resultado da busca por artigos, teses e dissertações sobre o assunto. 
 
 
 
 
 
 
 
  
20 
 
ANEXO 1 – Gerentes dos Programas de P&D das Empresas de Energia elétrica, com obrigatoriedade de investir no Programa 
de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnológico do Setorde Energia Elétrica (Programa de P&D ANEEL) 
Disponível no endereço: <http://www.aneel.gov.br/arquivos/PDF/Gerentes_P&D_ANEEL.pdf> Acesso: Out. 2013. 
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